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1 Einleitung 
1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 
Bereits 2006 ernannte das TIME Magazin “YOU” als Person des Jahres [Grossman 
2006], also die Person, die den größten Einfluss in der Welt besitzt. Ein Jahr zuvor hat 
Bundespräsident Horst Köhler zum ersten Mal eine verstärkte Beteiligung der 
Mitarbeiter und mehr Bürgerbeteiligung gefordert [Bundespräsidialamt 2005] und bei 
seiner Wiederwahl 2009 diese Forderung nochmals wiederholt [Dradio 2009]. Nicht 
allein durch das Web 2.0 sind die 95 Thesen des 1999 formulierten Cluetrain Manifests 
[Levine 2000] über das Verhältnis von Unternehmen und ihren Kunden heute wahrer 
denn je. Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen erleben in den letzten 
Jahren einen regelrechten Boom in so gut wie allen gesellschaftlichen Bereichen: in 
der Politik, in der Zivilgesellschaft und in der Wirtschaft. 
Das Medium Internet und das World Wide Web spielen dabei natürlich eine nicht zu 
unterschätzende Rolle als Katalysator. Die klassischen Kommunikationsmedien des 
20. Jahrhunderts waren gekennzeichnet durch die Tatsache, dass sie entweder eine 
eins zu eins Kommunikation erlaubt haben (Telefon/Telegraph) oder einzelne 
Nachrichten an größere Gruppen kommuniziert wurden (Fernsehen, Radio, Druck). 
Durch die rasante Durchdringung des Internets binnen kürzester Zeit und durch die 
Digitalisierung der klassischen Medien wurden nicht nur diese Medien nebeneinander 
auf eine gemeinsame Plattform gestellt, sondern auch durch den Aspekt der „n zu n“ 
Kommunikation erweitert [Shirky 2009a, 76f.]. Auf einmal sind Inhaltskonsumenten 
gleichzeitig auch Inhaltshersteller. Es ist also nicht nur das Vorhandensein der 
technischen Voraussetzungen entscheidend, die ein Peak an Partizipations-
möglichkeiten schaffen, sondern auch die Tatsache, dass sie inzwischen als 
allgegenwärtig und selbstverständlich betrachtet werden, so dass sie „alte“ 
Partizipationsmöglichkeiten deutlich erleichtern und „neue“ Modelle in bisher 
ungeahnte Dimensionen hervorbringen. 
So fand in 2008 eine Wahlkampagne des späteren US-Präsidenten Barack Obama 
statt, deren Einzigartigkeit nicht in den politischen Inhalten lag, sondern in einer bis 
dahin einmaligen Beteiligung von Wählern, unter der Maxime zusammenkommen statt 
kontrolliert werden [Shirky 2009b]. Auch in Deutschland ist die Politik bemüht, durch 
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den verstärkten Einsatz von E-Government und speziell durch das Erweitern des E-
Partizipationsangebots ihren Legitimationsanspruch zu wahren.  
In der Zivilgesellschaft werden wir gleichzeitig Zeuge eines wachsenden Beteiligungs- 
und Veränderungsdrangs des Einzelnen. Es gibt kaum ein Thema über das nicht 
gebloggt wird, es werden Bewertungen über verschiedenste Produkte auf Amazon 
geschrieben, es wird getwittert und zu fast jedem gängigen Computer-Programm gibt 
es eine Open Source Alternative. Wikipedia hat sich inzwischen als eins der führenden 
Nachschlagewerke etabliert und das soziale Netzwerk Facebook zählte 2009 über 350 
Mio. Nutzer, was mehr als 5% der Weltbevölkerung ausmacht oder jeder fünfte 
Internetnutzer. Die letzten 200 Mio. Nutzer sind allein in einem Jahr hinzugekommen 
[Facebook 2009]. 
Auch in der Wirtschaft werden im Zuge einiger Wachstumsstrategien Kunden und 
Mitarbeiter verstärkt beteiligt. Obwohl in diesem Bereich die durch neue Technologien 
unterstützten partizipativen Prozesse wohl am langsamsten Einzug finden, ist es keine 
Neuheit mehr, wenn Automobilhersteller Designwettbewerbe mit ihren Kunden 
veranstalten und auch die Marketingausgaben verstärkt auf die nicht klassischen 
Medien verteilt werden. Enterprise 2.0 als Pendant von Web 2.0 innerhalb des 
Unternehmens wird bereits in einigen Unternehmen in Form von Firmen-Wikis und 
Mitarbeiter-Blogs genutzt. 
Man begegnet also einer Realität, in der Beteiligungsprozesse und partizipative 
Strukturen einer starken Dynamik unterliegen und es stellt sich sowohl für die 
Wissenschaft als auch für Gesellschaft, Politik und Wirtschaft die Frage: Wo liegt der 
große Mehrwert solcher Prozesse und wie kann man die neuen technologischen 
Möglichkeiten am geeignetsten für das Feld der Partizipation nutzen? Dazu muss 
zuerst die Struktur solcher Prozesse erforscht werden und zwar nicht innerhalb 
einzelner Bereichen, sondern über die zuvor skizzierten Bereiche hinweg. Wenn man 
versteht welche Dimensionen und Bewertungskriterien für Beteiligungsprozesse und 
partizipative Strukturen relevant sind, kann Partizipation ein möglicher Lösungsansatz 
zur Krisenbewältigung und den Umgang mit Komplexität werden. Man wäre einen 
Schritt näher, den Bewertungs- und Bedeutungsaspekt des Internets verstehen und 
organisieren zu können. Und man würde Wissens- und Erfahrungstransfer zwischen 
den Bereichen erleichtern. Vor allem in der Wirtschaftswelt wäre der letztgenannte 
Aspekt von zentraler Bedeutung, wenn es einerseits darum ginge, den Beteiligungs- 
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und Veränderungsdrang jedes einzelnen Mitarbeiters zu verstehen und sinnvoll in die 
Unternehmensstrategie einzubinden und andererseits die Möglichkeiten sich als 
Unternehmen an solche Prozesse zu beteiligen klarer gefasst werden könnten. 
Im Folgenden soll der bisherige Wissenschaftsstand dargestellt werden, um eventuelle 
Aufsatzpunkte für die Arbeit zu identifizieren und den Forschungsdefizit genauer 
formulieren zu können. 
1.2  Stand der Forschung 
Partizipation und Beteiligung sind einzeln bereits in verschiedenen Forschungsfeldern 
behandelt worden. Die Begriffe werden jedoch in den Disziplinen sehr unterschiedlich 
verwendet, definiert und mit den unterschiedlichsten Themen assoziiert. Ein daher 
nötiger Überblick über die Begriffsdefinitionen und eine Abgrenzung für das 
Forschungsvorhaben finden im Kapitel 3 der Arbeit statt. Hier sollen die wichtigsten 
Forschungsarbeiten aus den relevanten sozialwissenschaftlichen Feldern vorgestellt 
und das Forschungsdefizit aufgezeigt werden. 
1.2.1 Politische und gesellschaftliche Partizipation 
Arbeiten zur politischen und gesellschaftlichen Partizipation lassen sich thematisch in 
drei Gruppen untergliedern: Partizipationsforschung als Bürgerbeteiligung in der 
klassischen Demokratietheorie, empirische Analysen über die politischen 
Orientierungen und Verhaltensweisen der Bevölkerung und seit neuestem E-
Partizipation. 
Die klassische, politikwissenschaftliche Debatte gründet vor allem auf die politische 
Philosophie und auf die politische Theorie, die die normativen und theoretischen 
Überlegungen des aktiven Bürgers liefern [Emmer 2005, 56]. Bereits Platon und 
Aristoteles beschreiben wie in der Politeia (dem Idealstaat) das Handeln des Einzelnen 
zum Wohl der Gemeinschaft beitragen kann [Schleiermacher et al. 1990, Höffe 2001]. 
Auch während der Zeit der Aufklärung haben sich namhafte Autoren wie etwa Locke, 
Rousseau und John Stuart Mill mit der theoretischen Begründung und der 
Notwendigkeit des Handelns des Individuums in einer moderner konzipierten direkten 
Demokratie beschäftigt [Locke 1967, Rousseau 1978, Mill 1995]. Die klassische 
Partizipationsforschung stellt also den Beitrag des Einzelnen, des Bürgers, in den 
Mittelpunkt. Im Gegensatz dazu beschäftigen sich Autoren in der politischen Soziologie 
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bzw. in der politischen Kulturforschung eher allgemeiner mit den gesellschaftlichen 
Grundlagen für Politik bei einem breiten Spektrum von Objekten und Akteuren. 
Arbeiten von [Dahl 1989], [Almond/Verba 1963] und [Greiffenhagen 2002] erforschen 
empirisch das Zusammenspiel von Akteuren, Institutionen, der politischen Kultur und 
individuellen Einstellungen. 
Basierend auf diesen theoretischen Überlegungen wurden wie oben angedeutet eine 
Reihe unterschiedlicher Definitionen von Partizipation erstellt und diskutiert, die sich 
über die Jahre jedoch nur wenig verändert haben. Eine ausführliche Behandlung 
erfolgt im Kapitel 3 der Arbeit – hier seien lediglich die Arbeiten von [Milbrath 1965], 
[Verba et al. 1978], [Kaase 1995] und [Lindner 1990] aufgelistet. 
Aufbauend auf den Definitionen und den theoretischen Überlegungen wurde dann 
versucht eine Strukturierung der Partizipationsformen vorzunehmen und Erklärungen 
für die politische Partizipation zu finden. So bringt Milbrath als erster in seinem Modell 
die politischen Partizipationsformen in einem hierarchischen Zusammenhang [Milbrath 
1965, 18]. Das eindimensionale, kumulative Verständnis auf einem Kontinuum definiert 
verschiedene Beteiligungstätigkeiten mit zunehmendem zu erbringenden Aufwand vom 
Individuum. Oft metaphorisch als Pyramide oder Leiter der Beteiligung bezeichnet 
[Arnstein 1969, 217] wird das ursprüngliche Modell von zahlreichen Autoren 
weiterentwickelt [vgl. Verba et al. 1978, Uehlinger 1988, Fuchs 1995], ohne dass 
jedoch erhebliche Veränderungen eintreten. Fischer [Fischer 2003, 33] definiert eine 
Beteiligungsleiter, bei der die einzelnen Stufen Beteiligungsformen symbolisieren und 
mit zunehmender Höhe zum größeren Einfluss auf die Entscheidungen führen sollen. 
Eine Übersichtstabelle über die verschiedenen Entwicklungsstufen der Beteiligung 
bietet auch Bischoff [Bischoff et al. 1996, 98].  
Nennenswert ist auch die von Barnes und Kaase eingeführte Systematik nach der 
„konventionelle“ und „unkonventionelle“ Partizipationsformen unterschieden werden 
[Barnes/Kaase 1979, 40f.]. Die „konventionelle“ oder „verfasste“ Beteiligung besitzt 
einen politisch-institutionellen Rahmen und äußert sich vorwiegend in Wahlen, 
Bürgerentscheiden usw., wohingegen die „unkonventionelle“ oder „unverfasste“ 
Beteiligung legal oder illegal ohne institutionellen Rahmen stattfindet. Eine interessante 
Umfrage über die Bereitschaft der Deutschen sich sozial wie politisch an 
konventionellen und unkonventionellen Formen zu beteiligen liefert die Bertelsmann 
Stiftung in einer repräsentativen Umfrage [Kornelius/Roth 2004].  
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Neuere Arbeiten etwa von Fung untersuchen in einigen Werken [Fung 2003, 2004] mit 
Hilfe von Fallstudien auf der Mikro- und Mesoebene den Zusammenhang von 
Governance-Strukturen und Partizipation. Er entwickelt u.a. ein Modell des 
kollaborativen Regierens bei unterschiedlicher Präsenz von Gegenmacht und wendet 
es auf ausgewählte, meist regionale, Beteiligungsprozesse an.  
In einem Report vom Juni 2009 untersucht das European Institute for Public 
Participation (EIPP) den Stand der Bürgerbeteiligung in drei Ländern – Deutschland, 
Großbritannien und Italien – und zeigt jeweils Chancen und Anforderung auf [EIPP 
2009]. Es wird weiterhin auf den Konflikt zwischen deliberativer Demokratietheorie und 
Partizipation eingegangen und die unterschiedlichen kulturellen Erwartungen bei 
Bürgerbeteiligung werden erläutert. Die Autoren empfehlen zum Schluss eine 
systematische Herangehensweise zur Entwicklung einer Methodologie, die die 
Auswahl von geeigneten Methoden der Bürgerbeteiligung erleichtern soll.  
Bei den Erklärungsansätzen für Partizipation sind vor allem zwei Modelle 
herauszuheben. In der Theorie des rationalen Handelns bzw. dem Rational-Choice-
Modell wird davon ausgegangen, dass mit wachsender Unzufriedenheit mit den 
gesellschaftlichen Verhältnissen und wachsendem wahrgenommenen politischen 
Einfluss die politische Partizipation der Bürger auch wächst [Opp 1992, 440ff.]. 
Elementar ist dabei die Unterscheidung zwischen tatsächlichem und 
wahrgenommenem Einfluss. Das Rationalitätsprinzip im Zusammenhang mit 
politischen Entscheidungen hat ursprünglich Downs eingeführt [Downs et al. 1968, 
7ff.], der die Handlungen des Individuums in den Rahmen einer rationalen 
Kosten/Nutzen-Abwägung stellt. Demgegenüber legt das Ressourcen-Modell 
politischer Partizipation eine enger gefasste Perspektive an. Der Schwerpunkt liegt 
hierbei auf das Ausmaß der Ressourcen, die mobilisiert werden können. Ressourcen 
können dabei materieller oder immaterieller Natur sein, wie z. B. Geld, persönlich 
verfügbare Zeit, Bildung, Wissen, aber auch soziales Kapital in Form von 
Mitgliedschaften in Gruppen, Vereinen und Organisationen [Brady et al. 1995, 271f.]. 
Auffällig wird, dass sowohl bei der Strukturierung der politischen Partizipationsformen, 
als auch bei den Erklärungsansätzen für Partizipation, von Bewertungsdimensionen 
der Partizipation und entsprechenden Modellen abgesehen wird oder nur zaghaft 
darauf eingegangen wird. Auch Wechselwirkungen mit anderen Bereichen und 
Forschungsdisziplinen werden wenn, dann nur am Rande untersucht. 
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Dafür wird dem Thema Politikverdrossenheit viel Aufmerksamkeit gewidmet und den 
daran geknüpften Bevölkerungsumfragen, die schon seit geraumer Zeit relativ 
regelmäßig und breit vorgenommen werden [Niedermayer 2001], [Gabriel 1999]. Ihre 
Ursprünge hat die Wahlforschung bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts etwa mit der 
Wahlgeographie von Siegrfried in 1913 [Siegfried 1913]. Systematisch als repräsenta-
tive Bevölkerungsumfragen wurde die Wahlforschung in den 40er Jahren in den USA 
weiterentwickelt [Lazarsfeld et al. 1948] und wird bis heute weiterbetrieben. Lange Zeit 
blieb dann auch in der klassischen Partizipationsforschung die Wahl, als dominierende 
Aktivität politischer Beteiligung, der Hauptfokus der Untersuchungen. 
In den letzten Jahren findet mit dem wachsenden Durchdringen des Internets auch das 
Thema E-Partizipation als Unterthema von E-Demokratie stärker Berücksichtigung in 
der Forschung. E-Partizipation setzt sich als Begriff zusammen aus „elektronische 
Medien“ und „Beteiligung“ und seine Erforschung unterteilt sich bislang in drei Ebenen: 
die Mikro-Ebene mit Fokus auf den einzelnen Bürger, die Meso-Ebene mit Fokus auf 
Organisationen und die Makro-Ebene mit Fokus auf den Staat [Emmer 2005, 13]. 
Der primäre Forschungsfokus lag auf der Mikro-Ebene und der generellen Frage, ob 
elektronische Medien und das Internet zu einer stärkeren Beteiligung der Bürger 
führen. Die Forschung konnte jedoch keine eindeutige Antwort liefern, da sich sowohl 
für das Bestätigen als auch für das Verwerfen der Hypothese zahlreiche Arbeiten 
gefunden haben. So kommt Bimber zu dem Schluss, dass kein Zusammenhang 
zwischen Internetnutzung und politischer Aktivität besteht [Bimber 2001, 53]. Putnam 
und Uslaner finden bei ihren demografischen Studien auch keinen signifikanten 
Zusammenhang [Putnam 2001, 179f.; Uslaner 2002 140]. Andererseits können Gibson 
und Coleman bei ihren Studien in Großbritannien bzw. unter Jugendlichen feststellen, 
dass die Wahrscheinlichkeit einer politischen Interaktion zwischen Staat und Bürger mit 
dem verstärkten Einsatz elektronischer Medien wächst [Needham 2004, 63; Coleman 
1999, 368]. Sehr interessant und wohl in der Zwischenzeit am zutreffendsten ist das 
Ergebnis von Emmer, der nach einer anspruchsvollen statistischen Studie über die 
Veränderung der politische Kommunikation der Bürger mit wachsender Nutzung des 
Internets festhält, dass „Nicht-Nutzer, die gerade zu einer Minderheit werden, sich zu 
einer Spezialpopulation mit stark abweichenden Merkmalen entwickeln“ [Emmer 2005, 
198] und daher eine rein politische Betrachtung in Verbindung mit der inzwischen 
selbstverständlichen Internetnutzung nicht mehr ausreicht. 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
 
 
7
Auf der Meso- und Makro-Ebene bleiben die Arbeiten insgesamt recht deskriptiv und 
versuchen durch Primärdatenerhebung Muster und Trends zu identifizieren. Der Fokus 
liegt auf Auswertung von Daten über Webseiten und Email-Kommunikation, ohne dass 
eine systematische empirische Überprüfung des möglichen Nutzens für die 
Organisationen stattfindet [vgl. Gibson et al. 2004]. So untersucht Needham die 
Verbreitung von persönlichen Webseiten bei Abgeordneten in Großbritannien und 
beschäftigt sich mit den Inhalten von Regierungswebseiten in den USA und deren 
Auswirkung auf webbasierte Bürgerkonsultationen [Needham 2004]. Zittel analysiert 
komparativ die Digitalisierung der Parlamente in Deutschland, Schweden und 
Großbritannien [Zittel 2004]. Insgesamt kommen jedoch die meisten Arbeiten zu dem 
Schluss, dass auf der Meso- und Makro-Ebene eher der Effizienzgedanke für den 
Einsatz der neuen Technologien ausschlaggebend ist und nicht eine mögliche höhere 
politische Partizipation [Perez 2004, 146]. 
Es gibt in letzter Zeit jedoch auch Werke, die sich verstärkt um eine systematischere 
Betrachtung des Themas bemühen. Am Beispiel erfolgreicher Projekte mit online-
moderierten Beteiligungsverfahren entwirft Märker einen Ansatz zur Evaluation von E-
Partizipation [Märker 2007, 259ff.]. Dabei definiert er offene Checklisten für die 
Gestaltungskriterien online-moderierter Verfahren und für Kriterien zur Einbettung der 
Verfahren in ihre Umwelt. Auch Kersting versucht in einem Sammelband nach der 
Vorstellung verschiedener dialogische Beteiligungsverfahren durch Experten, eine 
Typologie der Beteiligungsverfahren zu entwickeln und aus demokratischen 
Grundprinzipien hergeleitete Evaluationskriterien anzuwenden [Kersting 2008, 28]. 
Jedoch werden hier eher hypothesenartig verschiedene Kriterien aus den klassischen 
Theorien herangezogen, um dialogische Beteiligungsverfahren zu bewerten, als dass 
ein empirischer Beweis geführt wird. Der Autor hält aber fest, dass „bislang kaum 
wissenschaftlichen Standards genügende Evaluationsinstrumente“ bestehen [Kersting 
2008, 281] und sie Ziel der weiteren Forschung sein sollen. Auch Abelson und Gauvin, 
die sich mit der Ergebnisevaluation von Beteiligungsprozessen beschäftigen, kommen 
zu der Erkenntnis, dass multidisziplinäre Perspektiven und der Einsatz von 
verschiedenen empirischen Evaluationsinstrumenten am vielversprechendsten für die 
Erforschung der Thematik sind [Abelson/Gauvin 2006, 37].  
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1.2.2 Partizipation im Unternehmen / Mitarbeiterbeteiligung 
Im Unternehmen wird unter Partizipation die Beteiligung von Mitarbeitern an der 
Entscheidungs- und Willensbildung einer hierarchisch höheren Ebene der Organisation 
verstanden. Dabei unterscheidet man zwei Arten von Mitarbeiterbeteiligung: die 
materielle und die immaterielle [Martins et al. 2005, 10]. Die materielle Beteiligung 
geschieht in Form von Kapitalbeteiligung, Beteiligung am Unternehmenserfolg oder 
über sonstige Formen wie z.B. Aktienoptionen. Die immaterielle Beteiligung unterteilt 
sich weiter in gesetzliche Mitbestimmung z.B. in Aufsichts- und Betriebsräten und in 
betrieblich eingeräumte Entscheidungspartizipation wie z.B. Teilnahme am betrieb-
lichen Vorschlagswesen oder runde Tische [Voß 2003, 15ff.].  
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema Mitarbeiterbeteiligung 
geschieht aus der Perspektive verschiedener wissenschaftlichen Disziplinen. In der 
Betriebswirtschaftlehre wird in den ressourcenorientierten Ansätzen Mitarbeiter-
beteiligung als ein wichtiges strategisches Führungsinstrument gesehen, durch dessen 
Einsatz z.B. die Zufriedenheit der Mitarbeiter und die Bindung an das Unternehmen 
erhöht werden [Ridder 2001, 92]. Aus Transaktionskostensicht wird Mitarbeiter-
beteiligung als ein unternehmerischer Versuch interpretiert, die persönlichen Ziele der 
Mitarbeiter mit denen des Unternehmens abzustimmen [Voß 2003, 29; vgl. auch Eigler 
1997]. Weiterhin wird in der Betriebswirtschaftslehre auch die Anreiz-Beitrags-Theorie 
herangezogen. Darin werden Programme der Mitarbeiterbeteiligung als Motivation zur 
höheren Leistungsbereitschaft und zu einem attraktiveren Arbeitsplatz behandelt 
[Blanke 1998, 193].  
In der Industriesoziologie wird Mitarbeiterbeteiligung ähnlich als strategisches 
Managementinstrument aufgefasst, jedoch mit dem verstärkten Fokus auf die 
Kontrollfunktion. Müller-Jentsch und Ittermann untersuchen den Verbreitungsgrad von 
partizipativen Arbeitsformen in Deutschland in den neunziger Jahren und kommen zu 
dem Ergebnis, dass sich dieser deutlich erhöht hat [Müller-Jentsch/Ittermann 2000, 
225]. Dabei handelt es sich um immaterielle Beteiligungsstrukturen wie etwa Job 
Enrichment oder teilautonome Gruppenarbeit. Springer und Pekruhl kommen zu dem 
Schluss, dass durch die zunehmende Komplexität der Produktionsprozesse die 
optimale Nutzung des Faktors Arbeit nur durch Mitarbeiterbeteiligung zu erreichen ist, 
ohne näher auf die einzelnen Formen einzugehen [Springer 2001,23; Pekruhl 2001, 
17].
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In der Arbeitspsychologie und -politik hingegen wird der Frage nachgegangen, wie sich 
Partizipation von Beschäftigten auf ihre Einstellung und ihr Arbeitsverhalten auswirkt. 
Analysen zeigen, dass Mitarbeiterbeteiligung die Entscheidungsqualität und  
–umsetzung bei Arbeitsprozessen verbessern kann. Außerdem kann sie einen Beitrag 
zur Befriedigung der Bedürfnisse der Mitarbeiter nach Sicherheit und Selbstentfaltung 
leisten [Schubert/Zink 1990, 84f.]. Weiterhin sieht Keller durch die Erweiterung des 
Angebots an Partizipationsmöglichkeiten eine verbesserte Kommunikation im 
Entscheidungsfindungsprozess und höhere Verhandlungsbereitschaft [Keller 1999, 
136].
Die nähere Betrachtung der wissenschaftlichen Debatte zum Thema 
Mitarbeiterbeteiligung verdeutlicht, dass bisher keine integrierte Theorie dazu 
vorhanden ist. Die Theorien zeigen eine relativ große Übereinstimmung darin, dass 
Mitarbeiterbeteiligung ein strategisches Instrument des Managements ist. Das Thema 
wird aber meistens entweder in den verschiedenen Disziplinen unter fachspezifischen 
Aspekten oder eng definierten Forschungsfragestellungen behandelt, oder es werden 
nur Teilaspekte der Mitarbeiterbeteiligung untersucht, ohne alle Aspekte aufeinander 
zu beziehen und das Ganze in einem Gesamtzusammenhang zu stellen.  
Auch die empirische Forschung basiert meist auf die Auswertung praxisnaher 
Fallstudien oder das Verwenden von Experteninterviews. Untersuchungen einzelner 
Beteiligungsinstrumente zeigen zudem nur geringe Effekte der Instrumente [Wagner 
1994, 312; Wagner/LePine 1999 719ff.], was die Forderung nach einem komplexeren 
Ansatz weg von isolierten Betrachtungen aufkommen lässt [Heller 2003, 144].  
Einen ersten Schritt in dieser Richtung unternehmen Pundt und Nerdinger 2006 bei 
ihrer Untersuchung von sowohl materiellen als auch immateriellen Formen der 
Mitarbeiterbeteiligung [Pundt/Nerdinger 2006]. Auf Basis der Befragung von Vertretern 
aus acht Unternehmen bilden sie Typologien der Beteiligungsorientierung in 
Organisationen. Sie unterscheiden demnach zwischen führungsgetragener, 
mitarbeitergetragener und institutionengetragener Beteiligungskultur und definieren 
jeweils Merkmale der einzelnen Typen [Nerdinger/Wilke 2009, 20]. Im gleichen Band 
über beteiligungsorientierte Unternehmenskultur stellen Beile und Martins theoretisch 
herausgearbeitete Dimensionen und Antwortskalen für ein „Audit Beteiligungskultur“ 
vor, mit dem die Beteiligungsform, ihr Einsatz und die kulturelle Verankerung 
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eingeschätzt werden sollen. Eine praktische Erprobung wird als geplanter nächster 
Schritt vorgesehen [Beile/Martins 2009, 60f.]. 
Interessant in den letzten Jahren ist auch die Debatte um das Thema Enterprise 2.0. 
Der Begriff ist auf den Harvard-Professor Andrew McAfee zurückzuführen, der damit in 
Anlehnung an den Begriff Web 2.0 die Benutzung von Social Software Plattformen im 
Unternehmenskontext bezeichnet [McAfee 2006a]. Der Einsatz von neuen Tools wie 
Weblogs und Wikis innerhalb des Unternehmens, soll helfen die Erzeugung, 
gemeinsame Nutzung und Verfeinerung von Informationen im Unternehmen zu 
verbessern. Koch/Richter und Buhse/Stamer stellen ihre Erkenntnisse aus aktuellen 
Fallstudien vor und erweitern den Begriff um die notwendigen Veränderungen der 
Unternehmenskultur und den strategischen Änderungen in Marketing und Public 
Relations, die sich aus dem Einsatz von Web 2.0 Technologien ergeben [Koch/Richter 
2009, 16; Buhse/Stamer 2008 244f.].  
In einem aktuellen Sammelwerk beschäftigen sich Buhse und Reinhard und die 
Autoren der einzelnen Beiträge mit den Veränderungen auf die sich Unternehmen 
einstellen müssen, wenn sie der neuen Generation der „Digital Natives“ (die 
Generation Internet) und den neuen Technologien begegnen wollen [Buhse/Reinhard 
2009]. Gasser definiert zentrale Eigenschaften dieser neuen Generation und 
beschreibt mögliche daraus resultierende Veränderungen im Verständnis von 
Geschäftsprozessen [Gasser 2009, 36ff.]. Basso und Kollegen erarbeiten fünf 
Annahmen wie sich Prozesse und Unternehmenskultur durch die technologische 
Transformation und der neuen Generation verändern werden [Basso et al. 2009, 51f.]. 
Man erwartet hauptsächlich Kulturfragmentierung, Abnahme der Top-down 
Kommunikation und Machtverlagerung weg vom Management. Weiterhin beschäftigt 
sich Zaboura damit, wie Unternehmen im Einsatz von Enterprise 2.0 von Aktivitäten 
aus der Politik lernen können und welche Benchmarks bestehen [Zaboura 2009, 
114ff.]. Am Beispiel der stark auf Web 2.0 basierten Wahlkampagne von Barack 
Obama werden webbasiertes Datenmanagement, Transparenz, Partizipation statt 
Exklusion und mehr Raum für Innovationen identifiziert. 
Die verstärkte Auseinandersetzung mit dieser recht neuen Thematik zeigt deutlich ihre 
hohe Relevanz und Aktualität. Gleichwohl bleibt eine theoretisch begründete, 
wissenschaftlichere Behandlung und Einordnung des Themas noch weitestgehend aus 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
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– die meisten Arbeiten beschränken sich bislang auf eine Wiedergabe durchgeführter 
Projekte oder auf die Formulierung nicht überprüfter Hypothesen.  
Zum Schluss des Abschnitts soll noch der Vollständigkeit halber erwähnt werden, dass 
neben der Arbeitnehmerbeteiligung in der Literatur manchmal auch andere Partizi-
pationsmöglichkeiten im unternehmerischen Kontext behandelt werden. Dazu gehört 
hauptsächlich die Einbeziehung von Kunden und Partnern bzw. Lieferanten in 
Produktentwicklungs- und Prozessverbesserungsprozessen [Schuhmacher 2010]. Eine 
Betrachtung dieses Feldes soll hier aus Relevanzgründen jedoch ausgespart werden. 
1.2.3 Partizipation und neue Medien 
Durch die rasante Entwicklung des Internets hat in den letzten Jahren vor allem der 
Begriff Web 2.0 für große Aufmerksamkeit gesorgt. Das in Anlehnung an die 
Versionsnummern von Softwareprodukten verwendete Schlagwort wurde 2005 von 
O’Reilly als eine Geschäftsrevolution in der Computerindustrie bezeichnet [O’Reilly 
2006] und steht seitdem insbesondere für eine veränderte Nutzung und Wahrnehmung 
des Internets [NZZ 2007]. In seiner Tagcloud, eine Art Schlagwortwolke zur 
Informationsvisualisierung, stellt Angermeier als einer der zentralen mit Web 2.0 
verbundenen Begriffe die Partizipation dar [Angermeier 2005]. Seither werden viele 
Web 2.0 Elemente, Tendenzen und Plattformen wie z.B. Wikipedia, Facebook, Open 
Source Plattformen und Blogs in zahlreichen Sachbüchern dargestellt und diskutiert, 
eine wissenschaftliche Behandlung des Themas ist wohl auf Grund des extrem neuen 
und aktuellen Charakters und der wenigen veröffentlichten Daten nur an Einzelstellen 
vorzufinden.
In einer der wenigen Arbeiten, die sich mit Partizipation und Web 2.0 beschäftigen, 
wendet Kitcat die Long Tail Kurve auf das Verhältnis von Einflussnahme und Zahl der 
Beteiligten an und kommt zu der Erkenntnis, dass durch neue Technologien und 
Medien am langen Ende der Kurve neue Beteiligungsformen ermöglicht werden [Kitcat 
2005]. Einen ähnlichen Gedanken greift auch Mayfield auf und klassifiziert 
Beteiligungsformen nach dem Grad der Involvierung. Danach ermöglichen die neuen 
Medien viel stärker eine Entstehung kollaborativer Intelligenz als bisher [Mayfield 
2006]. Eine gute Übersicht über Grundlagen und Methoden des „neuen Internets“ gibt 
Zerfass in seinem zweibändigen Werk. Angereichert mit Fallbeispielen stellt er auch 
Partizipationsaspekte im Social Web dar [Zerfass 2008]. 
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Auch empirische Bestandsaufnahmen zum Web 2.0 werden untersucht 
[Alpar/Blaschke 2008]. Der Fokus liegt dabei vorwiegend auf Weblogs, Wikis und 
soziale Netzwerke. In diesem Zuge werden z.B. die deutschen Top 100 Blogs definiert 
und inhaltlich geclustert; es werden Gemeinsamkeiten herausgefunden, nach denen 
Artikel in der deutschen Wikipedia Version ausgezeichnet werden und Nutzertypen 
junger Erwachsenen in sozialen Online-Netzwerken entwickelt. Desweiteren analysiert 
Keren in seinem Werk zehn verschieden Blogs aus der ganzen Welt, bleibt jedoch in 
seinen Beobachtungen sehr deskriptiv [Keren 2006].  
Am häufigsten analysiert bleibt jedoch die Online-Enzyklopedie Wikipedia. Aufgrund 
der guten Datenlage durch Veröffentlichung von Statistiken beschäftigen sich 
verschiedene Werke mit meistens motivatorischen Aspekten für die Nutzung des Wikis. 
Ehni und Wolling wenden den Uses-and-Gratifications-Ansatz bei ihrer empirischen 
Untersuchung an und kommen zu dem Schluss, dass die Motivdimension Unterhaltung 
das größte Gewicht bei ihrem Sample besitzt [Ehni/Wolling 2008]. Schroer untersucht 
auch die auslösenden und aufrechterhaltenden motivatorischen Einflussfaktoren für die 
Mitarbeit bei Wikipedia [Schroer 2008, 3f/155ff..]. Er kann nachweisen, dass die von 
Wikipedia vertretenen kollektiven Motive (v. a. freier Zugang zu Wissen) weder das 
Ausmaß noch die Zufriedenheit mit dem Engagement vorhersagen lassen. Bei der 
wohl umfassendsten Arbeit setzen sich Stegbauer und Rausch mit der Handlungslogik 
und Motivation für die Kooperation auf der Plattform auseinander. Sie analysieren 
Artikel auf Ähnlichkeiten, gruppieren Nutzerprofile und erstellen eine Typologie des 
Verhaltens auf Wikipedia durch Definition von Rollen wie z. B. Artikelschreiber, 
Propagandisten und Begrüßer [Stegbauer/Rausch 2009, 166f.]. 
Wie bereits weiter oben erwähnt, beschäftigt sich auch eine Reihe von Sachbüchern 
mit der beschriebenen Thematik. Die prominentesten unter ihnen, hier seien 
stellvertretend nur [Tapscott 2009], [Jarvis/Holtsch 2009], [Bruns 2008] genannt, 
kommen dabei fast immer zu einem der Partizipation zu Grunde liegenden Thema, 
nämlich der kollektiven Intelligenz. Das Verstehen dieses Themas vor allem in der 
Abgrenzung von Expertenrunden, Führungs-Theorien und die damit verbundene 
Grundlage für Partizipation online wie offline, bildet eine theoretische Grundlage für 
Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen. 
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1.2.4 Weitere Partizipationsansätze 
Das Thema Partizipation und der damit verbundene Begriff sind wie bereits eingangs 
erwähnt in den verschiedensten Forschungsfeldern beheimatet. Zusätzlich zu den 
bereits detailliert betrachteten Disziplinen ist Partizipation ein häufig benutzter Begriff 
auch in der Pädagogik [vgl. z.B. Ködelpeter 2008]. Im wissenschaftlichen 
Forschungsprozess werden Chancen und Risiken partizipativer Prozesse untersucht 
[Hanschitz et al. 2009]. 
Diese Disziplinen wurden hier nur der größeren Vollständigkeit halber und zur 
Demonstration des breiten Spektrums des Partizipationsthemas erwähnt. Der weitere 
Verlauf der Arbeit wird seinen Fokus jedoch auf die unter den Punkten 2.1-2.3 
behandelten Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen legen. 
1.2.5 Identifikation des Forschungsdefizits 
Nach der Literaturanalyse zum Thema Partizipation ist festzuhalten, dass zwar eine 
breite Anwendung des Begriffs und zum Teil umfangreiche Forschungsaktivitäten im 
sozialwissenschaftlichen Bereich stattfinden, allerdings gleichzeitig theoretisch in den 
letzten Jahrzehnten wenig an Schärfe gewonnen wurde. Die meisten 
Auseinandersetzungen mit dem Thema sind entweder stark deskriptiv oder sie 
geschehen nur auf stark fokussierte Teilaspekte einzelner Disziplinen. Eine 
wissenschaftliche Behandlung zum Thema Partizipation über mehrere 
Forschungsbereiche hinweg erfolgt gar nicht oder lediglich nur sehr begrenzt. 
Es fehlt also zum Einen eine transdisziplinäre Betrachtung des Themas, zum Anderen 
ist aber auch ein starker Bedarf nach einer systematischen Betrachtung von 
Beteiligungsprozessen und –strukturen zu erkennen. Die Frage welche 
Bewertungsdimensionen sich für solche Prozesse und Strukturen am besten eignen, 
wurde bisher in noch keiner eigenständigen Arbeit gestellt und eindeutig beantwortet.  
Dabei ist die Fragestellung nahe liegend, da die Teilnehmer an solchen Prozessen 
theoretisch die gleichen sind. Es sind die gleichen Personen, die in ihrer Rolle als 
Bürger, als Mitarbeiter oder in ihrer Freizeit daran teilnehmen, bestimmte 
Erwartungshaltungen für die Prozesse mitbringen und implizite Bewertungsmuster 
entwickeln. Erste Hypothesen über Wechselwirkungen zwischen den 
Forschungsbereichen und das Erkennen möglicher Muster und Best-Practices wären 
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daher extrem hilfreich für die Formulierung weiterer Forschungsfragen und für das 
Gestalten und die Implementierung solcher Prozesse in der Praxis. 
1.3 Zielsetzung der Arbeit  
Ausgehend von der beschriebenen Problemstellung und dem genannten 
Forschungsdefizit sollen im Rahmen dieser Arbeit zwei Hauptfragen behandelt werden 
(s. Abbildung 1): 
1. Wie können Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen in Politik, 
Zivilgesellschaft und Wirtschaft systematisiert und bewertet werden? 
2. Welche Hypothesen über Wechselwirkungen zwischen den Gebieten lassen 
sich aus der Systematisierung ableiten insb. mit Fokus auf die Wirtschaft?  
Bei der zweiten Frage wird es vor allem interessant sein zu prüfen, ob und wenn ja 
welche Indikatoren herangezogen werden können, um Beteiligungsprozesse in der 
Wirtschaft besser systematisieren und gestalten zu können. Ein mögliches „Lernen“ 
aus den anderen Disziplinen erscheint nach heutigem Forschungsstand lohnenswert. 
Dimension 2
Dimension 3
Dimension 4
Dimension 5
Dimension 6
Dimension 7
Dimension 8
Dimension 9
Dimension n
Dimension 1
E-Partizipation
Web 2.0
Wählen gehen
Enterprise 2.0
Bürgerinitiativen
...
Mitarbeiter-
beteiligung
E-Partizipation
Wählen gehen
Bürgerinitiativen
...
Enterprise 2.0
Mitarbeiter-
beteiligung
...
Web 2.0 ...
Politische / 
gesellschaftliche 
Partizipation Betriebswirtschaftliche 
Partizipation
Partizipation und Neue Medien
 Unzureichende Bewertungssystematiken vorhanden
 Wechselwirkungen zwischen den Fachgebieten 
weitgehend unerforscht
Stand der Forschung – Status Quot  r r  t t  Zielsetzung der Arbeiti l t  r r it
 Transdisziplinäre Systematisierung von Partizipationsprozessen
 Ableitung von Hypothesen über Wechselwirkungen zwischen 
den Fachgebieten mit Fokus auf die Wirtschaftswissenschaft
Abbildung 1-1: Zielsetzung der Arbeit 
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1.4 Methodisches Vorgehen 
1.4.1 Erläuterung und Begründung der Vorgehensweise 
Transdisziplinarität als Prinzip integrativer Forschung ist ein methodisches Vorgehen, 
das wissenschaftliches und praktisches Wissen verbindet [Jahn 2008, 22]. Zu den 
Anforderungen an ein solches Vorgehen gehört es, Probleme in ihrer relevanten 
Komplexität zu erfassen, die vielfältigen Sichtweisen in der Wissenschaft und der 
Wissensgesellschaft dabei angemessen zu berücksichtigen, abstrahierende 
Wissenschaft und fallspezifisch relevantes Wissen zu verbinden, und zwar mit dem 
Ziel, Wissen zu einer am Gemeinwohl orientierten praktischen Lösung von Problemen 
zu erarbeiten [Pohl/Hirsch Hadorn 2006 38ff.; Jaeger/Scheringer 1998 10ff.]. 
Zur Verwirklichung eines solchen Forschungsvorhabens stehen am Anfang Gedanken 
zur Auswahl eines geeigneten methodischen Forschungskonzepts. Faktoren, die 
darauf Einfluss haben, sind vor allem die Zielsetzung der Arbeit, die Problemlage des 
jeweiligen Sachgebiets und das spezifische Erkenntnisinteresse des Forschers 
[Bronner 2001, 110ff.]. Zudem stehen Überlegungen zur wissenschaftstheoretischen 
Position der Methode an, die es dem Autor ermöglichen strukturierte eigene 
Erkenntnisse zu gewinnen und dem Leser eine Einordnung und Abgrenzung erlauben. 
Die Erkenntnisgewinnung kann auf zwei Wegen geschehen – theoretisch oder 
empirisch. Popper bezeichnet diese beiden Wege als das "Kübelmodell" und das 
"Scheinwerfermodell" [Popper 1973, 401ff.]. Ziel beider Wege ist die Validierung wie 
treffend eine allgemeine Theorie ein spezifisches Phänomen erklärt und ob eine 
andere Theorie existiert, die dafür besser geeignet ist. Auf der Suche nach 
Erklärungsmustern wird also nicht nach der vollständigen und endgültigen Wahrheit 
gestrebt, sondern nach einer Interpretation der Wirklichkeit. Im konkreten Fall dieser 
Arbeit heißt es, einen Vorschlag für ein Bewertungsmodell zu entwickeln, mit dessen 
Hilfe man Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen systematisieren kann und 
daraus Hypothesen für die weitere Forschung und für die praxisrelevante 
Verbesserung dieser Prozesse ableiten kann. 
Je nach Grad und Verhältnis von rein wissenschaftlichem Interesse und praktischer 
Erkenntnis werden zwei Forschungskonzeptionen unterschieden – die Grundlagen- 
und die Anwendungsforschung [Bronner 1998, 14]. In der Grundlagenforschung 
werden Erkenntnisse durch Kausalität und durch Formulierung von Hypothesen 
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gesucht. Die anwendungsorientierte Forschung hingegen bemüht sich um eine 
pragmatische Verbesserung einer bestimmten Situation. Der Adressat im ersten Fall ist 
die Theorie, im zweiten Fall meistens die Praxis. Die zwei Zielsetzungen dieser Arbeit 
sind daher auch klar in den jeweiligen Fall angesiedelt. Geht es beim Entwurf einer 
Systematisierung von Partizipationsprozessen ganz klar um Grundlagenforschung, so 
fallen die Ursachenanalyse und die Formulierung von Hypothesen zur Verbesserung 
von den betriebswirtschaftlichen Beteiligungsprozessen durch der Ableitung von 
Handlungsempfehlungen in den anwendungsorientierten Bereich. Ausschlaggebend 
für die Methodenwahl wird aber die erste Fragestellung, da diese die Voraussetzungen 
zur Beantwortung der weiteren Fragen schafft. 
Da auf Basis der nach umfangreicher Literaturrecherche vorliegenden Informationen 
weder gesichertes Wissen noch theoretische Grundlagen für eine fundierte 
Hypothesenbildung vorliegen, ist für die Entwicklung der Systematisierung eine 
Methode zu wählen, die auf eine qualitative Repräsentativität zielt, d.h. auf die 
umfassende Abbildung des Problemfeldes. Angestrebt wird die Repräsentativität des 
Inhalts, bei der die ganze inhaltliche Breite des Untersuchungsgegenstandes erfasst 
wird.
1.4.2 Wahl und Beschreibung der Methodik 
Will man das Thema Partizipation mit den zugehörigen Erwartungshaltungen, 
Einstellungen und Bewertungen systematisch messen und erfassen, stellt sich die 
Frage nach einer geeigneten Methodik, die sowohl wissenschaftlich fundiert, als auch 
praxisnah sein sollte. Bei einer solchen Messung begegnet man grundsätzlich 
folgenden drei Dilemmas: 
1. Dilemma der Irrationalität: Die erfassten Erwartungen und Bewertungen sind im 
limbischen System des Gehirns der befragten Person verankert und dadurch 
zum großen Teil nicht bewusst durch diese wahrgenommen und reproduzierbar 
[Roth 2007, 256ff.] 
2. Dilemma der Ambiguität: die Mehrdeutigkeit von Sprache und ihre Verwendung 
in spezifischen subjektiven Kontexten lassen bei der Befragung zwischen 
Interviewer und Interviewten viel Raum für gegenseitige Interpretation 
[Stadler/Kruse 1995, 12f.] 
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3. Dilemma der Konstruktivität: die Antworten von befragten Personen hängen 
stark von ihrer Individuellen Lerngeschichte ab, was den Vergleich der 
erhobenen Ergebnisse von mehreren unabhängigen Personen enorm 
erschwert [Stadler/Kruse 1992, 161f.]. 
Die meisten Erhebungsverfahren – wie z.B. Studien auf der Basis von Fragebögen – in 
denen ausformulierte Merkmalsbeschreibungen und Bewertungsdimensionen 
vorgegeben werden, sind vom Dilemma der Ambiguität (2) und vom Dilemma der 
Konstruktivität (3) betroffen. Solche Befragungsformen gehen unzulässiger Weise 
davon aus, dass die Interpretation der gestellten Fragen durch den Interviewten und 
die ursprüngliche Intention des Fragestellers übereinstimmen. Die so erhaltenen 
Ergebnisse hängen somit stark von mehrfach stattfindenden Umwandlungen und 
Interpretationen ab. Die statistische und mathematische Auswertung des Materials 
täuscht danach eine Objektivität vor, die vom Verfahren eigentlich nicht gegeben ist.  
Vom Dilemma der Irrationalität (1) auf der anderen Seite sind fast alle 
Erhebungsverfahren betroffen, die Erwartungshaltungen, Einstellungen und 
Bewertungen von Personen direkt erheben wollen. Diese Befragungsformen gehen 
von der Annahme aus, dass die interviewten Menschen selbst „einen bewussten 
Zugang zu ihren entscheidungsrelevanten Präferenzen und Erwartungshaltungen 
besitzen. Die Tatsache, dass Auskunftspersonen dennoch scheinbar sicher Antwort 
geben, verleitet nur allzu schnell zu unzulässigen Verhaltensprognosen“ [Kruse 2010, 
203f.].
Angesichts der beschriebenen Lage für die Ermittlung von Erwartungshaltungen, 
Einstellungen und Bewertungen kommen standardisierte Fragebögen nicht in Frage. 
Sie kommen an das unbewusste Wissen des Befragten nicht heran, hängen stark von 
der Deutung der sprachlichen Aussagen ab und können nur so intelligent sein, wie ihr 
Verfasser. Bei den meisten anderen Verfahren zur Messung weicher Faktoren werden 
eine größere Menge bereits definierter Beschreibungsdimensionen vorgegeben und 
die Auskunftspersonen werden nach ihren Meinungen und Tendenzen zu diesen 
Dimensionen befragt. Solche Profilbildungen lassen sich sehr bequem und zum Teil 
mit statistischer Software auswerten, spiegeln aber die eigentlichen Einstellungen und 
Emotionen der Befragten nicht wider. 
Wendet man keine Verfahren mit vordefinierten Dimensionen an, so erfragt man meist 
über qualitative Interviews oder gruppendynamische Aktivitäten die 
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Erwartungshaltungen und Emotionen der Menschen. Sich auf die Psychologie 
berufend versucht man dabei an die intuitiven Kriterien der Menschen heranzukommen 
– „frei und ohne Vorgaben, ganz individuell. Hört man den Menschen einfach zu, legen 
spontan gewählte Bilder, Worte und Betonungen die gesuchten Tiefenstrukturen offen“
[Kruse 2010, 4]. Durch die freien Antwortmöglichkeiten wird aber die Vergleichbarkeit 
von Ergebnissen und die Gruppierung der Sichtwiesen bei einer größeren Anzahl von 
Menschen nahezu unmöglich. Werden einige hundert Menschen qualitativ nach ihren 
Assoziationen befragt, kommt man detailliert an ihre Empfindungen heran, jedoch ist 
das Herleiten allgemeingültiger Aussagen daraus extrem aufwändig. Ideal wäre also 
ein Verfahren, das die inhaltlichen Aspekte qualitativer Befragungsformen mit der 
Standardisierung von Fragebögen vereint. 
Als Lösungsansatz für die skizzierte Problematik der Erfassung weicher Faktoren 
wurde das softwaregestützte Interview- und Analyse-Werkzeug nextexpertizer von 
Professor Kruse und der Firma nextpractice entwickelt. Das zugrunde liegende 
Befragungsprinzip hat seinen Ursprung in den theoretischen und methodischen 
Grundideen der „Psychologie der persönlichen Konstrukte“ des Amerikaners George A. 
Kelly [Kelly 1955]. Im Rahmen dieser Methode wird ein qualitativ repräsentativer 
Elementeraum gebildet und danach werden nach dem Prinzip des assoziativen 
Paarvergleiches [Kruse et al. 2003, 408] Interviews mit den ausgewählten 
Auskunftspersonen durchgeführt. Die sich daraus ergebenden Bedeutungsräume mit 
Mustern aller Interviewten erlauben das Herausarbeiten konkreter 
Bewertungsdimensionen und veranschaulichen sowohl die Beziehung der 
vordefinierten Elemente zueinander, als auch ihre Bewertungsposition anhand der 
Dimensionen.
Die Untersuchung des Elementeraums „Partizipation“ mit dem softwaregestützten 
Interview- und Analyse-Werkzeug nextexpertizer wird Fokus dieser Arbeit sein und die 
Grundlage liefern, auf welcher Bewertungsdimensionen definiert werden und 
Hypothesen für den Wirtschaftsbereich herausgearbeitet werden. 
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1.5 Gang der Untersuchung 
Die Vorgehensweise der Arbeit ist Abbildung 1-2 zu entnehmen. Zunächst werden in 
Kapitel zwei, drei und vier die Grundlagen für die empirische Untersuchung behandelt. 
Das theoretische Kapitel soll Aufschluss über die zu untersuchenden Grundlagen im 
Forschungsgebiet geben. Danach folgt ein Überblick über die Vielfalt an 
Begriffsdefinitionen zu Partizipation und die formale Abgrenzung des Untersuchungs-
gegenstandes. Schließlich werden die methodischen Grundlagen und Prinzip und 
Funktionsweise des verwendeten Verfahrens erörtert. Darauf aufbauend werden im 
Kapitel fünf detailliert die empirische Untersuchung vorgestellt und die Ergebnisse 
erläutert. In dem so aufgebauten Elementeraum „Partizipation“ werden die 
Bewertungsdimensionen in ihrem Zusammenhang eingeordnet und anschließend in 
Kapitel sechs Hypothesen für den Wirtschaftsbereich abgeleitet. Zum Schluss wagt 
Kapitel sieben einen Ausblick auf zukünftige Herausforderungen, formuliert die sich 
aus der Untersuchung ergebenden Implikationen für die Praxis und fasst den weiteren 
Forschungsbedarf noch mal zusammen. 
Theoretische Grundlagen
Individualentscheidungen vs. 
kollektive Intelligenz
Konzeptionelle Grundlagen
Begriffsdefinitionen und 
formale Abgrenzung
Methodische Grundlagen
Psychologie der persönlichen 
Konstrukte und Prinzip des 
assoziativen Paarvergleiches
Empirische Untersuchung und Ergebnisanalyse
Systematisierung der Prozesse und Einordnung der Bewertungsdimensionen
Ableitung von Hypothesen im Wirtschaftsbereich
Einleitung
Ausgangssituation, Problemstellung und Forschungsdefizit
Schlussbetrachtung
 
Abbildung 1-2: Aufbau der Arbeit 
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2 Theoretische Grundlagen 
Abstract 
Aus dem bisherigen Forschungsstand lassen sich weder gesichertes Wissen noch theoretische 
Grundlagen für eine fundierte Hypothesenbildung heranziehen. Um die weitere 
Vorgehensweise der Arbeit und vor allem das notwendige Untersuchungsdesign zu begründen, 
werden daher in diesem Kapitel die theoretischen Grundlagen zu Beteiligungsprozessen und 
partizipativen Strukturen untersucht. 
Soll in einer Gemeinschaft eine Entscheidung getroffen bzw. ein Ziel realisiert werden, so 
spannen zwei Vorgehensweisen unterschiedlichen Partizipationsgrades und die Komplexität 
der Entscheidung den Betrachtungsraum auf: entweder wird die Gemeinschaft von einem 
Einzelnen zum Erreichen des Ziels bzw. zur Lösung des Problems angeführt oder man trifft die 
Entscheidung in einem gemeinschaftlichen Prozess als Kollektiv. Die erste Vorgehensweise 
wird in ihrem Prinzip durch die „Great-Man-Theory“ beschrieben. Oft wird in Zusammenhang mit 
der zweiten Vorgehensweise von einer Kollektivierung der Intelligenz oder kollaborativen 
Vorgehensweise gesprochen. Inzwischen ist die „Great-Man-Theory“ bereits seit über 50 
Jahren wissenschaftlich überholt bzw. ergänzt worden, doch sie findet immer noch breite 
Verwendung in der Praxis. Prozesse kollektiver Intelligenz gewinnen auf der anderen Seite 
zunehmend an Bedeutung, sind in ihrer Wirkung jedoch noch wenig untersucht worden. Für ein 
besseres Verständnis von Partizipation und Beteiligung werden daher im Rahmen des 
Untersuchungsdesigns aus den in beiden Bereichen identifizierten relevanten theoretischen 
Konstrukten Themen, Akteure und Prozesse definiert, die den Elementeraum „Partizipation“ 
ausmachen, dessen Bewertung und Systematisierung dann im empirischen Teil geleistet wird. 
2.1 System- und Entscheidungstheoretische Einordnung 
Betrachtet man Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen als eine 
prozessbasierte Sequenz von Entscheidungen, so lassen sich theoretische 
Erklärungsansätze sowohl aus der Systemtheorie als auch aus der Entscheidungs-
theorie heranziehen.  
Die systemtheoretische Sicht berücksichtigt die Tatsache, dass wichtige Probleme der 
realen Welt über Aspekte verfügen, die die Grenzen der Einzelwissenschaften 
überschreiten und nur als das Zusammenwirken vieler interagierender Einzelprozesse 
zu erfassen sind [Bertalanffy 1969, 48f; Klir 1991, 175f]. Der Systemtheorie wird sogar 
bescheinigt, durch das ihr übliche Abstraktionsniveau den transdisziplinären Diskurs zu 
fördern und zwischen den Disziplinen vermitteln zu können [Giesecke/Rappe-Giesecke 
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1997, 397]. Die Untersuchung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
über die Bereiche Politik, Wirtschaft und Neue Medien hinweg würde damit das 
Verständnis voraussetzen, dass das Stattfinden aller Prozesse in einer 
systemähnlichen Umwelt geschieht. In den Vordergrund der Betrachtung steht dann 
der Zusammenhang zwischen dem Systemzweck, den Systemelementen und den 
Wirkungsverknüpfungen [Bossel 2004, 35; Imboden/Koch 2004, 5]. Die Erforschung so 
entstehender Systeme erfolgt entlang von zwei Dimensionen: der Struktur des 
Systems, die vorwiegend durch die Systemelemente determiniert ist1 und dem 
Verhalten des Systems, das als Kontinuum dynamischer Komplexität zu verstehen ist 
[Heylighen 1999, 30f].  
Bei der Entscheidungstheorie kann man auf ein reichhaltiges theoretisches Fundament 
zurückgreifen2 und vor allem in der deskriptiven Entscheidungstheorie unter den 
Theorien der begrenzt-rationalen Wahl Anknüpfungspunkte finden. Interessanter ist 
jedoch ein Wechsel der Perspektive weg von der Richtigkeit der Entscheidung, hin zur 
Entscheidungssituation an sich, wie er in neueren Diskussionen vollzogen wird 
[Luhmann 2009, 6]. Damit wird der Leitbegriff der Entscheidungstheorie von der Frage 
nach der Rationalität der Entscheider auf die Betrachtung der Komplexität während des 
Entscheidungsprozesses umgestellt. Die einzelne Entscheidung ist dann nur ein 
punktuelles Ereignis in einem „Prozess der sukzessiven Veränderung der 
Entscheidungssituation“ [Seidl 2009, 47]. Bei der weiteren Behandlung der Komplexität 
ist eine grundlegende Unterscheidung vorzunehmen, die nach der Anzahl der 
beteiligten Entscheider separiert und sie in Individualentscheider und 
Kollektiventscheider einteilt. Die Unterscheidung nach Entscheidungsträgern ist zwar 
auch in diversen früheren entscheidungstheoretischen Werken anzutreffen [z.B. 
Heinen 1991, 23], aber sie gewinnt durch die Verschiebung des 
Forschungsreferenzpunktes auf den Komplexitätsbegriff an Bedeutung und kann zu 
zentralen Unterschieden führen [Seidl 2009, 48f]. 
Sowohl bei der systemtheoretischen Betrachtung als auch bei der Heranziehung 
moderner Entscheidungstheorien stechen somit zwei wesentliche Parameter hervor, 
die für weitere Untersuchungen prägend sind: die Komplexität der 
Entscheidungssituation und der Grad der Inklusion bei den Teilnehmern. Nimmt man 
diese Parameter als Achsen, wird der theoretische Raum für Beteiligungsprozesse und 
                                                   
1 im Falle von Beteiligung/ Partizipation wären dies die Prozessteilnehmer 
2 Einen strukturierten Überblick liefern [Berger/Bernhard-Mehlich 1999, 169ff] 
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partizipative Strukturen aufgespannt (s. Abb. 2-1). Auf der senkrechten Achse 
unterscheidet man abstrakt zwischen geringer und hoher Komplexität der Entschei-
dungssituation; die waagrechte Achse bildet die Anzahl der Beteiligten ab. In den so 
entstehenden Quadranten sind beispielhaft einige Prozesse und Strukturen 
positioniert. Der zu untersuchende Raum für Beteiligungsprozesse und partizipative 
Strukturen schließt zwar die Ränder bei geringer Komplexität und Einzel-
entscheidungen aus, nichtsdestotrotz kann die Betrachtung dieser Extrema wertvolle 
Erkenntnisse liefern. Die Great-Man-Theory zum Beispiel beschreibt sehr gut die 
Situation der Individualentscheidung bei relativ geringer Komplexität und befindet sich 
durch die für sie logische Exklusivität von weiteren Beteiligten außerhalb des 
identifizierten Partizipationsraums. Sie kann aber aufschlussreiche Einsichten als eine 
Art Gegenpol liefern.  
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Abbildung 2-1: Theoretische Darstellung des Partizipationsraumes (eigene Darstellung) 
Ganz rechts auf der waagrechten Achse sind die Kollektiventscheidungen angedeutet: 
diese sind bei ganz geringer Komplexität fast trivial (z.B. Ja/Nein Entscheidungen bei 
größeren Gruppen), können aber bei steigender Komplexität zu bislang nicht 
realisierbaren Prozessen zum Beispiel mit mehreren Millionen Teilnehmern führen. 
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Schließlich nehmen Expertengremien eine auf beiden Achsen eher mittlere Position ein 
und stellen, je nach Besetzung des Gremiums natürlich, eher eine Zwischenlösung dar.  
Um den weiteren Fokus der Arbeit besser zu schärfen, lohnt eine detailliertere 
Betrachtung der zwei Achsen. Zuerst soll der Komplexitätsbegriff nach verschiedenen 
Dimensionen differenziert werden, bevor dann die zu Grunde liegenden Theorien vom 
Grad der Inklusion näher beleuchtet werden.  
2.2 Komplexität der Entscheidungssituation
Die Achse der Komplexität aggregiert in einem Begriff ein Konstrukt, das mehrere 
Dimensionen und mehrere Ebenen besitzt. Obwohl in der Literatur einvernehmlich die 
Tatsache der Mehrdimensionalität bestätigt wird, herrscht oft Uneinigkeit über 
Operationalisierungsvorschläge des Begriffs und über die korrekte Aggregation zu 
einem Gesamtbegriff [Luhmann 2009, 8]. Ein recht umfassendes Verständnis von 
Komplexität entsteht durch die Unterscheidung von drei Dimensionen: die 
Zeitdimension, die Sachdimension und die Sozialdimension. Innerhalb der drei 
Dimensionen verdeutlichen verschiedene Ebenen weiter die unterschiedlichen 
Aspekte, womit jede der Dimensionen selbst multidimensional wird. 
Zuerst soll die Zeitdimension kurz erörtert werden. Wie weiter oben erwähnt finden 
Entscheidungen als Prozess in der Zeit statt. Die Betrachtung der Zeitdimension wird 
primär durch die Sichtweise als Kostenfaktor beschrieben, in dem Sinne dass 
Entscheidungen, die schneller zustande kommen niedrigere Kosten verursachen als 
langsamere Entscheidungen [Luhmann 2009, 21]. Die Kosten einer Entscheidung oder 
eines Systems aus Entscheidungen hängen etwa von der Reihenfolge der 
Teilentscheidungen, dem Synchronisationsaufwand und dem im Allgemeinen 
limitierenden Ressourceneinsatz ab. Für einzelne Teilschritte einer 
Entscheidungssituation muss überprüft werden, in welcher Reihenfolge sie stattfinden 
können und ob Parallelität möglich ist. Der Synchronisationsaufwand gleichzeitig 
stattfindender Prozesse beeinflusst dann den zeitlichen Ablauf genau wie die 
Entscheidung über die Verteilung der zur Verfügung stehenden Ressourcen. 
Ähnlich vielschichtig präsentiert sich die Ausprägung der sachlichen Komplexität. 
Hierbei rückt der Begriff der Alternativen als Hilfskonstrukt in den Vordergrund 
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[Luhmann 2009, 8]. Die sachliche Komplexität einer Entscheidungssituation besteht 
dann darin, in welchem Maße verschiedene Alternativen berücksichtigt werden. Die 
Alternativen wiederum lassen sich anhand der Merkmale Größe, Verschiedenartigkeit 
und Interdependenz beschreiben. Spricht man über die Größe einer Alternative, so ist  
die Menge an Alternativen gemeint. Ein wesentlicher Komplexitätstreiber dabei ist, ob 
man die Anzahl aller theoretisch möglichen oder nur der faktischen Prozessalternativen 
untersuchen will [Luhmann 2009, 11]. Die Verschiedenartigkeit der Alternativen ist von 
der sachlichen Rationalität abhängig. Dabei meint Rationalität nicht den 
Entscheidungsbegriff der klassischen Entscheidungslehre, also das Urteil über die 
Richtigkeit der Einzelentscheidung, sondern vielmehr die resultierende Komplexität aus 
dem Hinzuziehen zusätzlicher Information [Luhmann 2009, 20]. Dadurch wird der 
Abstraktionsgrad der Entscheidungskriterien größer und damit das Feld der 
Alternativen verschiedenartiger. Schließlich steigt die sachliche Komplexität auch, 
wenn die Interdependenzen unter den einzelnen Alternativen abgearbeitet werden 
sollen. Alternativen bezeichnet man in diesem Fall als interdependent, wenn die Folgen 
der einen Alternative die Prämissen der anderen berühren. 
Die Sozialdimension der Komplexität wird oft vernachlässigt [Seidl 2009, 49] ist jedoch 
für die Komplettierung des Begriffsverständnisses unabdingbar. In einem System oder 
in einer Entscheidungssituation entsteht Komplexität auch dadurch, dass die 
Betroffenen, die in der Problemhandhabung involviert sind, das Problem in ihrem 
spezifischen Kontext verstehen. Das Resultat sind verschiedene, untereinander meist 
inkompatible, Problemdefinitionen, was zu so genannten Multi-Kontext-Problemen führt 
[Kirsch et al. 2009, 168]. Die unterschiedlichen Kontexte ergeben sich vorwiegend vor 
dem Hintergrund unterschiedlicher Lebens-, Sprach- und Wissensformen und 
erschweren somit die Einheit der Entscheidung [Seidl 2009, 50]. Wendet man nun den 
Begriff der Rationalität ähnlich wie in der Sachdimension an, so ergibt sich die soziale 
Komplexität aus der Erweiterung bzw. der Reduzierung der Anzahl unterschiedlicher 
Kontexte. In einigen wenigen Fällen gelingt es eine Art Meta-Kontext zu entwickeln, der 
die einzelnen Kontexte beinhaltet, und so das Problem zu vereinfachen, doch meistens 
muss man zu einer Strategie entweder der Komplexitätsbejahung oder der 
Komplexitätsverneinung greifen [Kirsch 1998, 149ff]. Im Falle der 
Komplexitätsbejahung wird die Komplexität generell anerkannt, man unterscheidet 
aber zwischen echter und unechter Bejahung. Von einer echten Kontextbejahung 
spricht man, wenn die Betroffenen selber in einer Art Selbstorganisation die Kontexte 
definieren, wohingegen bei der unechten Bejahung dies durch die Entscheider und 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
 
 
25 
nicht durch die Betroffenen selbst passiert. Wird die Komplexität andererseits verneint, 
so kann dies bewusst oder unbewusst geschehen: bei der bewussten 
Komplexitätsverneinung spricht man von Komplexitätsvergewaltigung, bei der 
unbewussten von Komplexitätsleugnung. 
Wie sich herausstellt wird durch die multidimensionale Betrachtung ein Begriff der 
Komplexität gebildet, der als Begriff selbst wiederum komplex ist [vgl. Abb. 2-2]. Zwar 
weisen somit die Erkenntnismittel selbst adäquate Komplexität vor, führen aber auch 
zu einem Handhabungsdilemma. Denn eine zu hohe Aggregation des Begriffs liefert 
vermutlich nicht die notwendigen Erkenntnisse; eine zu starke Differenzierung jedoch 
ist wahrscheinlich schwer operationalisierbar. D.h. wenn man nur von hoher bzw. 
geringer Komplexität spricht, werden die Aussagen unscharf, bezieht man aber die drei 
zuvor genannten Dimensionen ein, muss man neue messtechnische Größen 
definieren. Um einen vielschichtigen Begriff zu operationalisieren müssen meist 
Reduktionsentscheidungen getroffen werden und da man für die Herausforderung des 
Komplexitätsbegriffs kaum ein einheitliches Messverfahren angeben kann, müsste man 
folglich zuerst die Grundlagen von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
erforschen, damit die richtige Aggregationsstufe für Komplexitätsuntersuchungen 
gefunden werden kann [O’Toole 1993, 7]. Somit kann die Komplexitätsbetrachtung nur 
auf eine zuvor definierte Systematisierung richtig aufsetzen und einen Mehrwert liefern 
[vgl. Seidl 2009, 46f]. Operationalisierungsüberlegungen wird man daher zunächst vom 
Grad der Inklusion und von der sich daraus ergebenden Systematik für 
Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen abhängig machen müssen. Eine 
vorgezogene Komplexitätsanalyse würde nur deskriptiv die Prozesse behandeln, was 
zum Teil bereits in den Einzeldisziplinen geleistet worden ist, aber nicht zu einer 
transdisziplinären Erkenntnis führen. 
Lebensformen
Sprachformen
Wissensformen
Zeitdimension
(Kosten)
Sozialdimension 
(Kontexte)
Komplexität
Sachdimension 
(Alternativen)
Synchronisation
Reihenfolge
Größe
Verschiedenartigkeit
InterdependenzRessourceneinsatz
 
Abbildung 2-2: Multidimensionalität des Komplexitätsbegriffs (eigene Darstellung) 
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Im Folgenden werden deswegen detaillierter die zwei Extrema der zugrunde liegenden 
Theorien für die Achse „Grad der Inklusion“ beleuchtet. Die Great-Man-Theory 
stellvertretend für Individualentscheidungen soll anhand der Ursprungstheorie erörtert 
werden; die Kollektiventscheidungen werden anhand der wichtigsten Methoden und 
Konzepten entlang der drei Gebiete Politik, Wirtschaft und Neue Medien erforscht. Aus 
dem Verständnis der zwei Themen werden dann die weitere Vorgehensweise der 
Arbeit und vor allem das notwendige Untersuchungsdesign begründet. 
2.3 Die Great-Man-Theory als Maxime für Individualentscheidungen 
Lange Zeit galt die Great-Man-Theory als Erklärungsansatz und Handlungsmaxime 
vieler Entscheidungen. Dabei wurde davon ausgegangen, dass wichtige 
Entscheidungen oder Ereignisse in der Geschichte das Werk einzelner großer Männer 
waren, die durch ihr Geschick, Intellekt und Charisma einen entscheidenden Einfluss 
auf die Weltgeschichte ausübten. Inzwischen ist diese Theorie bereits seit über 50 
Jahren wissenschaftlich überholt bzw. ergänzt worden.  
Mit eigenschaftstheoretischen Führungsansätzen hat sich bereits Aristoteles 
auseinandergesetzt [Kunczik 1972, 265]. Die Great-Man-Theory als solche wird aber 
meist mit dem Historiker Thomas Carlyle aus dem 19. Jahrhundert assoziiert. Bei 
seiner Überzeugung, dass die Geschichte der Welt die Biographie großer Männer ist 
[Carlyle 1993, 26], spielen Helden eine zentrale Rolle, die sowohl durch ihre 
persönlichen Eigenschaften, als auch durch göttliche Inspiration den Lauf der 
Geschichte gestalten.  
Der Great-Man-Theory Ansatz war am populärsten unter den Wissenschaftlern im 19. 
Jahrhundert. Eins der bekanntesten Werke, die auf dieser Schule beruhen, ist die 
Encyclopedia Britannica in ihrer elften Ausgabe [o.V. 1911], die lange und ausführliche 
Biographien über die großen Männer der Geschichte enthält, aber nur sehr wenige 
allgemeine oder soziale Ereignisse beschreibt. Dieser heroischen Sicht der Geschichte 
wurde auch von etlichen philosophischen Persönlichkeiten gehuldigt, am 
ausführlichsten wohl von Hegel. Aus seiner Sicht wird die ganze Welt von einer 
einzigen göttlichen Natur regiert, einem absoluten Geist mit absolutem Wissen [Hegel 
1832, 594ff]. Dieser absolute Geist manifestiert sich laut Hegel im Erscheinen von 
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solch großen Persönlichkeiten der Weltgeschichte wie Napoleon, Alexander und Karl 
dem Großen [vgl. Pinkard 2000, 228]. 
Die Great-Man-Theory verlor nach den Ereignissen des Zweiten Weltkriegs an 
Erklärungskraft und Popularität. Ihr wird in der Regel eine Theorie gegenübergestellt, 
die Ereignisse in ihrer Ganzheit im Zeitverlauf betrachtet oder als eine Welle von 
kleineren Ereignissen, die bestimmte Entwicklungen veranlassen. Im Folgenden soll 
die von Carlyle aufgestellte Theorie näher beleuchtet werden, bevor dann auf die 
Relativierung der Theorie in der heutigen Wissenschaft eingegangen wird. Zum 
Schluss des Abschnitts wird untersucht, in wie fern der Great-Man-Theory Ansatz 
heute noch in Politik, Wirtschaft und Neue Medien in der Praxis anzutreffen ist. 
2.3.1 Die Grundzüge der „Great-Man-Theory of History“ 
In seinem Werk „On Heroes, Hero-Worship and the Heroic in History”, das als 
Mitschrift eines Vorlesungszyklus von 1840 in London entstanden ist, schildert Carlyle 
wie die Weltgeschichte durch die Entscheidungen von Helden3 maßgeblich beeinflusst 
und gestaltet wurde, und unterzieht den Einfluss mehrerer solcher Männer einer 
detaillierten Analyse [Carlyle 1993]. Aus dieser Analyse werden unterschiedliche 
Bereiche für das Wirken der „Great Men“ abgeleitet (s. Tab. 2-1). In einem mythischen 
und religiösen Kontext können Helden als Göttlichkeiten, Propheten oder Geistliche 
agieren. Durch das Einbeziehen der nordischen Gottheit Odin, des Propheten 
Mohammed und des Geistlichen Luther in die Analysen gilt das Heldenkonzept nicht 
nur unabhängig von verschiedenen Epochen, sondern auch in unterschiedlichen 
Religionen und Kulturkreisen. Im gesellschaftlichen Kontext taucht der Held nach 
Carlyle’s Analysen als Dichter oder Literat auf. Als Beispiele hierfür dienen Dante, 
Shakespeare und Rousseau. Schließlich kann der Held im politischen bzw. 
staatslenkenden Umfeld in Erscheinung treten, sei es zum Beispiel als Kriegsherr wie 
Napoleon oder als Staatsgründer wie Cromwell. 
Carlyle war der Ansicht, dass das Studieren großer Männer auch für die eigene 
heroische Persönlichkeit "profitabel" sein kann. Durch die Untersuchung des Lebens 
von solchen Helden, kommt man nicht umhin, etwas über seine eigene wahre Natur 
aufzudecken [Carlyle 1993, 3]. Aus der historischen Betrachtungsweise von „Great 
Men“ sollte eine Typologie des heroischen Wirkens entstehen - ein „heroic pattern“ 
                                                   
3 Von Carlyle und auch in diesem Textabschnitt abwechselnd und als Synonym zu „Great Men“ verwendet 
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[Momm 1988, 158], also Grundprinzipien des Heldenhaften, denen ein überzeitliches 
Muster zugrunde liegt. 
Tabelle 2-1: Unterteilung der heldischen Wirkungsbereiche (in Anlehnung an [Carlyle 1993], 
[Momm 1988])  
Was herauskommt ist eine Vermischung von Mythos und historischer Wirklichkeit, die 
bezeichnend für das „heroic pattern“ ist. Mal wird das Heldenhafte durch die „absolute 
unchanging unity of his nature“ [Carlyle 1825, 303] beschrieben, mal wird dem 
einzelnen Helden ohne systematischer Definition ein Sammelsurium von 
Eigenschaften zugeordnet. Einige dieser Eigenschaften wie z. B. Ehrlichkeit, „Insight“-
Vermögen, Unbewusstheit der eigenen Größe oder Tapferkeit [Momm 1988, 165] 
werden besonders hervorgehoben, aber nicht näher erläutert. Weiterhin wird der Held 
auch als Kämpfer gegen das von ihm als falsch Erkannte beschrieben, aber auch als 
Reformer mit einer innovativen Kraft, die das historische Geschehen antreibt [Momm 
1988, 170]. Auf das Destruktive folgt zugleich immer das Aufbauende und dies in einer 
überzeitlichen Gültigkeit, da die Taten und Werke des Helden als allgemeines Kulturgut 
verstanden werden und der Held somit in seinem Werk fortlebt [Carlyle 1993, 26]. 
Die „Great Men“ befinden sich somit stets in ein Spannungsfeld. Einerseits verstehen 
sie sich als Botschafter des Göttlichen, andererseits müssen sie frei und kreativ tätig 
werden. Ihre Pflicht ist es sogar, „im Sinne des von ihnen als richtig Erkannten auf ihre 
Umwelt einzuwirken“ [Momm 1988, 169]. Es geht eine regelrechte Faszination davon 
aus, dass die „Great Men“ durch ihre Taten gegen das vom Kollektiv vorgegebene 
Mittelmaß wirken und so scheinbar mit bestehenden Strukturen, Bräuchen und 
Autoritäten brechen.
In den Kontext von sich ändernden historischen Rahmenbedingungen gestellt, haben 
die „Great Men“ wie weiter oben erwähnt unterschiedliche Erscheinungsformen. Es ist 
entscheidend welche Konditionen einer Epoche vorherrschen, um zu wissen, ob der 
„Great Man“ etwa als Geistlicher, Literat oder König eher geistigen oder praktischen 
Der Held als
Göttlichkeit 
Der Held als 
Prophet
Der Held als 
Geistlicher 
Der Held als 
Dichter
Der Held als 
Literat
Der Held als 
König
Mythischer und religiöser 
„Great Man“ 
Gesellschaftlicher  
„Great Man“ 
Politischer
„Great Man“ 
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Tätigkeiten nachgeht, ob er sich als Reformer oder Revolutionär versteht. Der „Great 
Man“ kann also „durch seine Außerordentlichkeit auf verschiedenartige Weise wirken“ 
[Momm 1988, 86]. Seinen Tätigkeitsbereich wählt der Held je nach der, sich aus den 
Zeichen seines Zeitalters ergebenden, Notwendigkeit. Sein weiter oben beschriebenes 
Sammelsurium an Eigenschaften stattet den Helden mit Fähigkeiten in allen Gebieten 
aus und erlaubt es ihm aktiv die Führerschaft in Religion, Politik oder in der 
Gesellschaft zu übernehmen. Häufig werden in den Analysen der „Great Men“ 
Parallelen ihres Wirkens in den verschiedenen Rollen aufgezeigt, beispielsweise 
zwischen Geistlicher und Prophet, oder als Literat, der in religiösen und politischen 
Bereichen aktiv wird [Momm 1988, 167]. Eine Festlegung auf eine spezifische 
Wirkungsweise wird bewusst vermieden, um alles in den umfassenden Anspruch 
formulieren zu können: „ A Hero is a Hero at all points“ [Carlyle 1993, 25]. 
Einige Jahre nach Aufstellung der Theorie wurde von Cattell in 1903 der Versuch 
unternommen, in einer statistischen Untersuchung der Frage nachzugehen, was die 
„Great Men“ ausmacht und wer aus der Geschichte bis dahin den größten Beitrag 
geleistet hat [Cattell 1903, 361]. Für seine zur damaligen Zeit Aufsehen erregenden 
Untersuchung hat er Artikel über „Great Men“ aus sechs internationalen Enzyklopädien 
extrahiert und nach dem Kriterium der durchschnittlichen Länge und der häufigsten 
Nennungen eine geordnete Liste der 100 „größten“ „Great Men“ aufgestellt. Laut dieser 
Liste waren die zehn bedeutendsten Männer der Reihenfolge nach: Napoleon, 
Shakespeare, Mohammed, Voltaire, Bacon, Aristoteles, Goethe, Caesar, Luther und 
Plato [Cattell 1903, 363]. Auffällig ist, dass ein Großteil der „Great Men“ aus der Liste 
aus dem 17. und 18. Jahrhundert stammen und mehr als die Hälfte aus Frankreich und 
Großbritannien [Cattell 1903, 369/371], was beides wohl durch die Auswahl der 
Ursprungsquellen bedingt ist. Die Kategorisierung der Liste in „Man of Action“ (z.B. 
Staatsmänner, Soldaten), „Man of Thought“ (z.B. Wissenschaftler, Philosophen, 
Theologen) und „Man of Feeling“ (z. B. Artisten, Poeten) [Cattell 1903, 373] ähnelt sehr 
der Ursprungseinteilung von Carlyle. 
2.3.2 Relativierung der Great-Man-Theory und Kritik 
Erste kritische Auseinandersetzungen und eine damit einhergehende Relativierung der 
Great-Man-Theory fanden schon kurz nach ihrer Formulierung statt. Es bildeten sich 
zwei Lager, die beide zwar das Heldenkonzept befürworteten, jedoch aus 
unterschiedlichen Erklärungsansichten seine Gültigkeit ableiteten. Die Befürworter von 
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Carlyles Theorie vertraten eine personalistische Auffassung, die den „Great Man“ als 
frei handelndes Genie verstand, das durch die freiwillige Ausübung seiner 
extraordinären Fähigkeiten große Taten vollbringt und Probleme schneller oder 
genauer löst, als der einfache Mann das tun würde [Boring 1950, 339]. Die Kritiker von 
Carlyles Konzept wollten sich nicht allein auf die Attribute der „Great Men“ 
beschränken, sondern die Ursache für die Größe verstehen und vertraten dabei eine 
naturalistische Auffassung. 
Ein entschiedener Gegner der Great-Man-Theory in seiner Zeit war Leo Tolstoi, der 
den gesamten (nicht-fiktionalen) Anfang des dritten Bandes von "Krieg und Frieden“ 
der Relativierung der Theorie gewidmet hat. Am Beispiel der Napoleonischen Kriege 
kommt er zum Schluss, dass Geschichte nicht von großen Persönlichkeiten 
determiniert ist, sondern von der Geschichte selbst quasi als die Summe einer 
unendlichen Menge kleiner Ereignisse [Tolstoj 1996, 682ff]. Der schärfste Kritiker der 
Great-Man-Theory war jedoch der Evolutionstheoretiker Herbert Spencer4, der die 
Zurechnung historischer Ereignisse den Entscheidungen von Individuen für einen 
„hoffnungslos primitiven, kindischen und unwissenschaftlichen Ansatz“ [Segal 2000, 3] 
hielt. Er glaubte, dass die „Great Men“ Produkte ihres sozialen Umfelds waren und 
dass die Entstehung eines „Great Man“ von einer langen Reihe von komplexen 
Einflüssen abhängt, die überhaupt seine Handlungen erst möglich machen [Spencer 
1996, 34]. Die so formulierte naturalistische Sicht ist nicht inkompatibel mit der 
personalistischen, sondern breiter gefasst und in der Lage die personalistische Sicht 
einzuschließen. Sie nimmt auch etwas das Mysterium um die Fähigkeiten der „Great 
Men“, in dem sie ihre Leistungen und Fähigkeiten als Folge von Bedingungen und dem 
vorherrschenden Zeitgeist erklärt. Anschaulich versucht es Boring anhand des 
folgenden hypothetischen Beispiels zu erklären:  
Beethoven, als Sohn von Kannibaleneltern auf einer Kannibaleninsel geboren, würde 
weniger erreichen als er tatsächlich geleistet hat. Seine Leistung wäre höchstens in 
Bezug zum aktuellen Stand der Kannibalenmusik zu würdigen. [Boring 1950, 340]
Diese naturalistische Deutung der Geschichte war Teil des Zeitgeistes des 
neunzehnten Jahrhunderts. Personalismus war damals schon als Erklärungsansatz auf 
                                                   
4 Herbert Spencer wandte als erster das Konzept des „survival of the fittest“ auf die gesellschaftliche 
Entwicklung an und begründete damit das Paradigma des Evolutionismus, das von manchen als Vorläufer 
des Sozialdarwinismus angesehen wird 
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absteigendem Wege, obwohl diese Tatsache erst deutlich später klar wurde. Im 
Gegensatz zum personalistischen Argument, das behauptet, dass die Größe des 
Mannes die Größe der Entdeckung bestimmt, kehrt das naturalistische Argument diese 
kausale Ordnung um: es ist die Größe der Entdeckung, die die Größe des Entdeckers 
bestimmt. In beiden Fällen machen große Männer große Entdeckungen. Doch es kann 
sein, dass der Zeitgeist die große Entdeckung bestimmt und dass, der Entdecker (als 
Agent des Zeitgeistes) nur deswegen groß ist, weil die Zeiten es ihm erlauben. Diese 
Theorie reduziert Größe von einer Ursache zu einem Symptom [Boring 1950, 341]. 
Das Mysterium um die Eigenschaften der „Great Men“ kann aber auch von der 
naturalistischen Deutung der Geschichte nicht vollständig gelüftet werden. Die 
Verfechter dieser Anschauung versuchen auch eine Art Handlungsanweisung oder 
Eigenschaftsprofil zu verfassen, wie man ein Held wird. Die wagen intrinsischen 
Kriterien von Carlyles Ursprungstheorie, wie etwa Belesenheit, Interesse an Neuem 
und Visualisierung als Instrument des Denkens, werden nicht viel differenzierter 
übernommen, jedoch um extrinsische Faktoren (hier vor allem der Zeitgeist) und 
Motivationsfaktoren (als innerer Antreiber) ergänzt [Boring 1950, 345/349f].  
Ein weiterer Versuch der Relativierung wird unter den Einflüssen der zwei Weltkriege 
und der Russischen Revolution gegen Mitte des 20. Jahrhunderts von Hook 
unternommen. Er stellt sich explizit gegen beide bisher existierende Lager und schlägt 
einen neuen Erklärungsansatz für das Heldenkonzept vor, indem er zwischen 
„eventful“ und „eventmaking man“ unterscheidet [Hook 1992, 97f.]. Die ersteren sind 
Personen, die den Verlauf der Geschichte durch ihre Taten verändert haben, jedoch 
durch eine eher zufällige Reihung der Umstände in diese Situation gekommen sind und 
kein besonderes Skill-Set dafür benötigt haben. Sie wären quasi durch andere 
beliebige Helden ersetzbar. Die wahren „Great Men“ sind für ihn die, die über ein 
außenordentliches Talent verfügen und sich durch dessen Einsatz in die Situation 
begeben, Ereignisse zu beeinflussen (making events) [Hook 1992, 99] – sie 
entscheiden sich nicht nur richtig an der Gabelung des historischen Weges, sondern 
helfen mit ihren Fähigkeiten neue Wegalternativen zu schaffen. Eine Erklärung, was 
genau das außerordentliche Talent ausmacht, bleibt aber auch Hook schuldig und 
flüchtet sich in historischen Beispielen. Immerhin berücksichtigt er explizit auch Frauen 
in seinen Ausführungen (z.B. Kleopatra und Katharina II.) und zeigt als erster das 
Dilemma der Great-Man-Theory in Zusammenhang mit der Demokratie auf. In seinen 
normativen Betrachtungen kommt er zu der Hypothese, dass in einer Demokratie jeder 
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ein „eventmaking man“ sein kein, der in einer nicht näher spezifizierten Einzigartigkeit 
zum Gemeinwohl beiträgt [Hook 1992, 153f.]. 
Ein Wendepunkt in der Heldendiskussion zeichnet sich mit dem Aufkommen des 
Marxismus und spätestens nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs ab, als das 
Heldenkonzept und die Frage nach der Führung eines Einzelnen bei 
Entscheidungsprozessen angezweifelt werden. In seinem Exilgedicht „Fragen eines 
lesenden Arbeiters“ formuliert Brecht diese Zweifel sehr treffend: 
Wer baute das siebentorige Theben 
In den Büchern stehen die Namen von Königen. 
Haben die Könige die Felsbrocken herbeigeschleppt? 
Und das mehrmals zerstörte Babylon, 
Wer baute es so viele Male auf? In welchen Häusern 
Des goldstrahlenden Lima wohnten die Bauleute? 
Wohin gingen an dem Abend, wo die chinesische Mauer fertig war, 
Die Maurer? Das große Rom 
Ist voll von Triumphbögen. Über wen 
Triumphierten die Cäsaren? Hatte das vielbesungene Byzanz 
Nur Paläste für seine Bewohner? Selbst in dem sagenhaften Atlantis 
Brüllten doch in der Nacht, wo das Meer es verschlang, 
Die Ersaufenden nach ihren Sklaven. 
Der junge Alexander eroberte Indien. 
Er allein? 
Cäsar schlug die Gallier. 
Hatte er nicht wenigstens einen Koch bei sich? 
Philipp von Spanien weinte, als seine Flotte 
Untergegangen war. Weinte sonst niemand? 
Friedrich der Zweite siegte im Siebenjährigen Krieg. Wer 
Siegte außer ihm? 
Jede Seite ein Sieg. 
Wer kochte den Siegesschmaus? 
Alle zehn Jahre ein großer Mann. 
Wer bezahlte die Spesen? 
So viele Berichte,  
So viele Fragen 
Quelle: Fragen eines lesenden Arbeiters, Gedicht Bertolt Brecht [Brecht 1971, 75] 
Mit Einzug der Rationalität als wichtige Voraussetzung für Entscheidungsprozesse 
verlagerte sich seit den 50er Jahren die Debatte um die richtige Führung und den 
richtigen Führer größtenteils in die Führungsforschung. Basierend auf der Great-Man-
Theory wurden anfangs die so genannten Eigenschaftstheorien entwickelt, die die 
Eigenschaften und Fähigkeiten des Führenden als zentrale Einflussgröße für den 
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Führungserfolg ansahen, unabhängig davon, wie dieser definiert wurde [Worpitz 1991, 
91]. Das Forschungsproblem bestand also darin, die richtigen Eigenschaften und 
Fähigkeiten bzw. das richtige Bündel von ihnen zu identifizieren und nachzuweisen, 
dass diese entscheidend zum Führungserfolg beitragen. Im Folgenden wurden (bis 
zum heutigen Tage) unzählige empirische Untersuchungen durchgeführt und Listen mit 
bis zum Teil 2000 „Führerkriterien“ erstellt [Hofstätter 1971, 146ff.]. Einen guten 
Überblick über die Vielzahl von hauptsächlich Meta-Studien geben Bass und Bass 
[Bass/Bass 2008, 103ff.] und zeigen, dass in der angelsächsischen Literatur heute 
noch viele Führungskonzepte auf die Eigenschaftstheorie basieren [vgl. z.B. Bennis 
2003, O’Toole 1995]. Eine Allgemeingültigkeit konnte aber durch keine der empirischen 
Untersuchungen bestätigt werden, so dass die Eigenschaftstheorien als gescheitert 
angesehen werden mussten [Worpitz 1991, 117]. Als erwiesen gilt jedoch, dass 
bestimmte Fähigkeiten bei erfolgreichen Führern öfter anzutreffen sind, allerdings sind 
diese immer unterschiedlich in den unterschiedlichen Situationen, so dass sie zwar 
eine Komponente des Führungserfolgs ausmachen, aber nicht allein stehend 
genügend Erklärungskraft besitzen. 
Im Folgenden wurden die Erklärungsansätze immer mehr ausgeweitet, um möglichst 
umfassende Aussagen zu erlauben (s. Abb. 2-3). Zuerst wurden verhaltens-
theoretische Ansätze bemüht, die neben der Führungspersönlichkeit auch den 
Führungsstil behandelten. Es wurde untersucht, wie erfolgreiche Führungskräfte in der 
Realität führen, um daraus den optimalen Führungsstil zu ermitteln. Den Grundstein 
legen hier die Ergebnisse der Ohio-State-University-Forschungsgruppe, die als 
Resultat vieler Studien zwei wesentliche Verhaltensweisen formulieren: die Aufgaben- 
und die Beziehungsorientierung der Führungskraft [Hersey/Blanchard 2008, 92ff.]. 
Durch die Bewertung der zwei Dimensionen mit hoch und niedrig entsteht der 
bekannte Ohio-State-Leadership-Quadrant, der als Grundlage zahlreicher weiterer 
Untersuchungen diente. Die zwei wohl bekanntesten Erweiterungen sind das Grid-
Konzept von Blake/Mouton, bei dem durch die Einführung einer 9er-Skala bei beiden 
Dimensionen ein Verhaltensgitter mit verschiedenen Führungsstil-Grundtypen entsteht 
[Blake/Mouton 1985, 82], und die 3-D Theorie von Reddin, die auf Basis des 
Quadranten noch eine dritte Dimension der Effektivität des Führungsverhaltens einführt 
[Reddin 1981, 20ff.]. Jedoch können auch die verhaltenstheoretischen Ansätze keinen 
Führungsstil identifizieren, der in allen Situationen am effektivsten ist – egal ob 
kooperativ, demokratisch oder partizipativ [Worpitz 1991, 118]. Als logische Folge 
wurden die Erklärungsansätze dann darauf ausgeweitet, die wichtigsten 
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Kontextvariablen zu identifizieren, die den jeweils effektivsten Führungsstil in 
verschiedenen Führungssituationen determinieren. Diese intensiven Bemühungen um 
eine korrekte Erfassung des Umfelds des Führungsvorgangs haben aufgezeigt, dass 
sich solch eine komplette Durchdringung als äußerst komplex und wenig pragmatisch 
erweist wie z.B. der entwickelte Bezugsrahmen von Barrow mit seinen über 100 
Dimensionen verdeutlicht [Barrow 1980, 30f.]. 
Führer-
eigen-
schaften
Führungs-
interaktion
Führungs-
situation
Führungs-
stil
Führungs-
system
 
Abbildung 2-3: Erklärungsansätze der Führungstheorie (in Anlehnung an [Worpitz 1991, 91ff.]) 
Andererseits haben solche situative Ansätze aber auch zu der Erkenntnis geführt, dass 
generalisierende Aussagen und abgeleitete Handlungsempfehlungen für die Praxis nur 
auf einem höchst abstrakten Niveau erarbeitet werden können. Der somit vollzogene 
Wechsel der Perspektive von einem schwerpunktmäßigen Einflussfaktor und seiner 
damit verbundenen Überbetonung (die Führungspersönlichkeit bei den 
Eigenschaftstheorien, der Führungsstil bei den Verhaltenstheorien und die gegebene 
Ausgangssituation bei den situativen Theorien), zu einem komplexeren 
Zusammenwirken der Einflussfaktoren wird durch die interaktionstheoretischen 
Ansätze geleistet. In diesem Zusammenhang spricht man von Führungsverhalten 
[Wegge/Rosenstiel 2007, 478], weil der jeweilige Führer sich den Mitarbeitern 
gegenüber unterschiedlich verhält und seine Handlungen an die jeweilige Situation 
anpassen muss. Durch eine weitere Erweiterung des Kontextes auf die gesamte 
Unternehmung, in der die Führungsprozesse stattfinden, und die sie definierenden 
Beziehungen etwa zu Kunden, Lieferanten, Kapital- und Arbeitgeber [Urlich/Probst 
1995, 50ff.] wird der Komplexität des Führungsvorgangs Rechnung getragen und durch 
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eine systemtheoretische Betrachtung der Schwerpunkt auf die Behandlung des 
Ganzen gesetzt und nicht auf eine Schablonisierung durch Führungsmodelle. Es geht 
um adaptive Führung in einem sich ständig verändernden Umfeld [Heifetz/Linsky 2002, 
102] anstatt um den Führer selbst und seine Errungenschaften. 
Zum Schluss des Abschnitts soll noch kurz die Kritik an der Dominanz der Great-Man-
Theory im Mainstream der angelsächsischen Kreativitäts- und Innovationsforschung 
angerissen werden, um zu verdeutlichen, wie tief Aspekte der Great-Man-Theory in 
den unterschiedlichsten Sphären verwurzelt sind.  
Bereits vor etwa 20 Jahren erkennt James Gleick in seiner Biografie über den Physiker 
Richard Feynman, dass die Wissenschaftswelt zu groß und facettenreich für ein 
überragendes Genie der alten Art geworden ist [Gleick 1993, 326]. Lange Zeit war man 
nämlich in einer „Romantik der Kreativität“ [Brass 1995, 95] gefangen, fasziniert von 
den Biografien großer Erfinder in dem Glauben, dass wenn man ihre Gedankengänge 
verstehen kann, man sich selber auch Kreativität und Erfindergeist aneignen könnte.  
Was Wissenschaftshistoriker jedoch beobachten ist, dass in den letzten 15 oder 20 
Jahren, die Wissenschaftswelt gelernt hat, wie selbst die allergrößten Wissenschaftler 
– Newton, Darwin oder Einstein – immer in enger und substanzieller Zusammenarbeit 
mit ihren Zeitgenossen forschten [Dizikes 2006]. Als Paradebeispiel der letzten Jahre 
kann die Großforschungseinrichtung CERN mit dem bekannten Teilchenbeschleuniger 
dienen. Wenn man versucht, diese Art von Arbeit durch Biographien großer Männer zu 
verstehen, kann man leicht am Ende die kollektive Arbeit unterschlagen, die für diese 
Art von Leistung so wichtig ist [Biagioli/Galison 2003, 327]. Es gibt bis heute noch viele 
unbeantwortete Fragen darüber, wie Muster von Beziehungen oder soziale Netzwerke, 
die Kreativität bei der Wissenschaftsarbeit beeinflussen [Perry-Smith/Shalley 2003], 
aber das Bild des Erfinders als Zauberer mit übermenschlichen Kräften oder 
Eigenbrötler-Genie ist überholt und wurde von der Erforschung von kreativen Teams 
abgelöst [MIT 2003, 14f.]. 
2.3.3 Praktischer Bezug der „Great-Man-Theory“ heute 
Zusammenfassend kann man festhalten, dass heutzutage die Great-Man-Theory als 
alleiniger Erklärungsansatz für gesellschaftliche Veränderungen und Entscheidungen 
wissenschaftlich überholt ist. Es werden auch weitere Faktoren herangezogen z.B. 
wirtschaftliche, gesellschaftliche, ökologische und technologische, um Entscheidungs- 
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und Veränderungsprozesse zu erklären. Ereignisse, die nur durch „Great Men“ erklärt 
werden, besonders dann, wenn „Größe“ nicht näher spezifiziert werden kann und sich 
meist aus dem Status ableitet, deuten auf eine trivialisierende Sicht aus der 
Vergangenheit, die dazu noch ganze Gruppen von Menschen wie Arbeits- und 
Hilfskräfte und ethnische und kulturelle Minderheiten komplett ausgrenzt. Außerdem 
wird davon ausgegangen, dass mit steigendem Grad der Komplexität der 
Entscheidung ein einzelner Entscheider in seinem Wissen begrenzt ist und nicht alle 
für die Entscheidung notwendigen Aspekte erschließen und berücksichtigen kann. Dies 
heißt nicht, dass Führungspersonen überflüssig sind, sondern dass der Prozess der 
Entscheidungsfindung und der Formulierung der Alternativen selten von einem 
einzelnen „Great Man“ gemeistert werden kann. Die Wichtigkeit einzelner Entscheider 
für das eigentliche Treffen der Entscheidung und die evtl. anschließende Organisation 
ihrer Implementierung bleibt nach wie vor bestehen. 
Doch wird dieser schmale Grat in der Praxis sehr schwer getroffen. Es stehen heute 
immer noch bei vielen Prozessen die „Great Men“ im Vordergrund – sei es als 
Entscheidungsträger in der Politik, als Führungskräfte bzw. Vorgesetzte in der 
Wirtschaft oder als Konzerne in monopolähnlicher Stellung im Bereich der Neuen 
Medien. Dabei sind in allen dieser Bereiche die Entscheidungen mit der Zeit komplexer 
geworden.
Der eindeutige Beleg für die Diskrepanz zwischen Theorie und Praxis wird nicht 
verwunderlich in empirischen Untersuchungen von der Führungsforschung erbracht, 
also von dem Gebiet, in dem die Great-Man-Theory in den letzten Jahrzehnten 
relativiert wurde.
In der global angelegten Studie GLOBE wurden Führungspraktiken und 
Führungsideale bei Managern in 62 Ländern verglichen [House 2004, 95ff.]. Dabei 
wurden neun so genannte Kulturdimensionen definiert, die Konstrukte des 
Führungsverhaltens wie z.B. Leistungsorientierung, Vermeidung von Unsicherheit oder 
Humanität darstellen [House 2004, 31] und es wurde pro Land der Ist- und Soll-Wert 
ihrer Anwendung gemessen. Das auffälligste Ergebnis dabei ist, dass das Konstrukt 
Machtkonzentration5, ein Proxy für Linienhierarchie und damit für die Great-Man-
Theory, unabhängig von der Kulturregion überdurchschnittlich oft angewendet wird und 
in der aggregierten Globalsicht sogar am häufigsten. Dabei weist es gleichzeitig die 
                                                   
5 Im englischen Original „Power Distance“ definiert als die Verteilung der Macht unter den Mitgliedern einer 
Gruppe [House 2004, 30] 
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größte Abweichung vom Ideal auf mit einer fast doppelt so häufigen Anwendung als im 
Soll-Zustand. Deutschland, als Land in dem durch die geschaffenen Governance-
Strukturen eine eher hohe Neigung zum Einbeziehen der Mitarbeiter in 
Entscheidungen herrscht als z.B. im anglo-sächsischen oder asiatischen Raum, ist nur 
unwesentlich besser als der globale Durchschnitt [House 2004, 694f.].  
Eine genauere Untersuchung des Führungsverhaltens deutscher Manager, aufbauend 
auf der GLOBE-Studie, führen [Auer-Rizzi et al. 2005] durch. Ausgehend von einer 
unter anderem durch die Mitbestimmungsgesetze etablierten Systempartizipation bei 
der die Arbeitgeberseite die Konsultation mit der Arbeitnehmerseite bereits 
verinnerlicht hat, messen die Autoren in wie weit auch eine „persönliche“ Partizipation 
im Verhältnis zwischen Führungskraft und Mitarbeiter stattfindet [Auer-Rizzi et al. 2005, 
234]. Benutzt wird dabei das Vroom/Yetton Modell (vgl. Abb. 2-4), bei dem sieben 
Situationsmerkmale und fünf Entscheidungsstrategien definiert sind [Vroom/Yetton 
1973, 184ff]. Je nach Situation werden dann Entscheidungsregeln formuliert, welche 
der Entscheidungsstrategien nicht zum Erlangen der Entscheidung benutzt werden 
darf. Getestet wird dann, in wie vielen Situationen die Manager eine korrekte 
Entscheidungsstrategie auswählen natürlich ohne vorherige Kenntnis des Modells.  
Bei genauerer Betrachtung des Modells stellt man fest, dass die Strategie der 
Gruppenentscheidung (G) in fast allen Situationen und die beratende Strategie (B2) in 
den meisten Situationen die korrekte Entscheidungsstrategie darstellen und dass die 
autokratischen Strategien (A1) und (A2), wenn man so will wieder ein Proxy für die 
Great-Man-Theory, nur in wenigen sehr speziellen Situationen zum Erfolg führen6.
Diese Definition ist vollkommen im Einklang mit den wissenschaftlichen Erkenntnissen 
aus der Führungsforschung, allerdings nicht mit der Realität in der Praxis. Die 
praktische Anwendungshäufigkeit zeigt, dass die autokratischen Strategien in mehr als 
ein Drittel der Fälle angewendet werden und die fast immer zum Erfolg führende 
Gruppenstrategie in weniger als ein fünftel aller Fälle. Würde man noch die beratende 
Strategie (B1), die der autokratischen Strategie der Informationseinholung (A2) sehr 
ähnelt, zu den autokratischen Strategien dazuzählen, so stellt man fest, dass die ca. 
1000 befragten deutsche Manager in mehr als die Hälfte aller Fälle Entscheidungen 
nach der überholten Great-Man-Theory treffen.  
                                                   
6 Die relative Häufigkeit der einzelnen Entscheidungssituationen ist nahezu gleichverteilt 
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Qualitätserfordernis?
Genügend Informationen?
Problem strukturiert?
Akzeptanz notwendig?
Akzeptanz bei Allein-
entscheidung wahrscheinlich?
Teilen Mitarbeiter 
Organisationsziele?
Konflikte unter Mitarbeitern 
wahrscheinlich?
Situationsmerkmalit ti r l
1
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7
Informationsregel
Ziel-Übereinstimmungs-Regel
Regel für unstrukturierte Probleme
Akzeptanzregel
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Akzeptanz-Vorrang-Regel
(negative) Entscheidungsregel ( ti ) t i r l 
1 + A12
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1 + B12
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+ 3 A1 A2
4 + B15 + A1 A27
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Entscheidungsstrategiet i tr t i
Autokratisch 
Alleinentscheidung
Autokratisch 
Alleinentscheidung mit 
Informationseinholung
Beratend 
Individuell mit Einzelnen
Beratend
Mit der gesamten Gruppe
Gruppenentscheidung 
Diskussion in der Gruppe und 
gemeinsame Entscheidung
A1
A2
B1
B2
G
... Situationsmerkmal mit "ja" beantwortet bzw. 
Entscheidungsstrategie anwendbar
... Situationsmerkmal mit "nein" beantwortet bzw. 
Entscheidungsstrategie nicht anwendbar
G
G
B2 G
B2 G
B1 B2 G
A2 B1 B2 G
A1 A2 B1 B2
Anwendungshäufigkeit: A1(20%), A2(16%), B1(17%), B2(29%), G(18%)
 
Abbildung 2-4: Führungsverhalten in D nach dem Vroom/Yetton Modell (in Anlehnung an [Auer-
Rizzi et al. 2005, 243/250]) 
Dieses Phänomen ist nicht nur auf die Wirtschaft begrenzt, sondern auch im 
politischen Umfeld anzutreffen. Es reicht schon eine nähere Betrachtung der alljährlich 
herauskommenden Listen großer Politmagazine mit den einflussreichsten 
Persönlichkeiten des Jahres oder sogar der Menschheitsgeschichte. In der wohl 
bekanntesten und bereits zu Beginn der Arbeit zitierten Liste des Time Magazine wird 
seit 1927 ohne Unterbrechung die Persönlichkeit des Jahres bestimmt. In dieser so 
entstandenen Zusammenstellung von „Great Men“ (es wurden nur sechs Mal Frauen 
ausgewählt) tauchen zwar ab und zu die Mittelschicht (1969), die Jungen Leute (1966) 
oder der Computer (1982) auf, aber ansonsten finden sich dort die Persönlichkeiten, 
die bereits Carlyle für seine Ursprungstheorie beschrieben hat, wieder [TIME 2009]. So 
sind bis auf einen alle amerikanischen Präsidenten aufgeführt (die meisten mehrfach), 
die meisten Präsidenten der Sowjetunion, dazu religiöse Führer wie Päpste und 
Ajatollahs und in den letzten Jahren auch CEOs großer Unternehmen. Die Auswahl 
erfolgt nach nicht festgelegten Kriterien durch die Redakteure des Magazins. Analysiert 
man weitere Bestenlisten, wie z.B. die einflussreichsten Personen der Welt [TIME 
2010] oder Deutschlands [Focus 2011] so entdeckt man eine weitere Ähnlichkeit mit 
der ursprünglichen Great-Man-Theory und mit der ersten „Great Men“ Aufstellung von 
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Cattel 1903. Die Einteilung der Persönlichkeiten in diesen Listen geschieht in nahezu 
identische Kategorien wie die Kategorien von Carlyle und Cattel: man spricht immer 
noch von Führern, Denkern, Künstlern, Politiker, Forschern usw. Obwohl also die 
Theorie längst verworfen, werden heute immer noch „Great Men“ bestimmt, nach den 
gleichen intransparenten Kriterien, größtenteils gebunden an ihre Ämter und nicht an 
ihre Persönlichkeitsattributen oder Handlungsweisen und in die gleichen wenig 
aussagenden Kategorien eingeteilt. Da Frauen in diese Listen unterrepräsentiert sind, 
gibt es für sie inzwischen eigene Rankings, die ähnlich funktionieren [Forbes 2010]. 
Eine Auseinandersetzung mit neueren Erklärungsansätzen wie z.B. aus der 
Führungstheorie findet nicht statt – an dieser Stelle sind Theorie und Praxis fast 
vollständig entkoppelt.
Eine mögliche Erklärung für diese Entkopplung und für die anhaltende implizite 
Anwendung der Great-Man-Theory könnte in der steigenden Undurchsichtigkeit und 
Komplexität von Entscheidungen liegen. Das daraus erwachsende Interesse der 
Gesellschaft an kompetenter Führung und die zuvor erwähnte häufige Betonung von 
Rationalität bei Entscheidungssituationen gipfeln in einem ganz speziellen Bild, 
„nämlich dem eines [machtvollen] Lenkers und Leiters, der […] allein entscheidet, 
dabei weder um Hilfe bittet noch Unterstützung erhält und dessen einziger Kompass 
die Rationalität ist“ [Prusack 2005, 108/9]. 
Interessant ist, dass selbst im Bereich der Neuen Medien, in dem durch die zugrunde 
liegende Struktur des Internets und die Web 2.0 Entwicklung ein Handeln nach der 
Maxime der Great-Man-Theory schwierig erscheint, sich Muster finden, die eine 
zukünftige Entwicklung in diese Richtung befürchten lassen könnten. Die Entwicklung 
des Netzes ermöglicht es inzwischen Einzelpersonen Nachrichten, Bilder und 
Informationen zu minimalen Kosten sofort einem globalen Publikum zur Verfügung zu 
stellen. Man sollte bedenken, dass noch Anfang der 1990er Jahre solche Aktionen nur 
einigen Führungs- und Medienpersönlichkeiten möglich waren – und auch für sie nur in 
ausgewählten Momenten [Lupia/Sin 2003, 316]. Eine nähere Untersuchung der 
Netzstruktur ergibt gleichzeitig, dass der Datenverkehr im Netz sehr stark von der 
Anzahl der eingehenden Links einer Seite abhängt – ein Prinzip das im Kern der 
Suchalgorithmen der größten Suchmaschinen steckt [Hindman 2009, 15]. Diese Link-
Struktur und ihre Implementierung in den Suchalgorithmen führen dazu, dass aus der 
Riesenmenge an Inhalten im Netz der Datenverkehr sich nur auf die Top-Inhalte 
konzentriert. Betrachtet man aktuelle Traffic-Statistiken oder Reichweiten der größten 
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Internetseiten [Alexa 2010; Hitwise 2010], entdeckt man schnell eine Verteilung, die 
dem Potenzgesetz folgt. Es entstehen folglich so genannte „The Winner-takes-it-all“-
Muster nicht nur auf aggregierter Ebene, sondern auch für beliebige thematische 
Untermengen [Hindman 2009, 57]. Durch solch eine Konzentration von Datenverkehr 
und (Auswahl)-Macht auf einige wenige Topseiten, könnte – so befürchten einige 
Experten – um Eigeninteressen durchzusetzen in Zukunft eine mögliche Gefahr in 
Form von Gatekeeping oder Informationenfilterung entstehen, also ein Handeln nach 
Mustern der Great-Man-Theory. In diesem Zusammenhang spricht man dann von 
einem möglichen Mythos der digitalen Demokratisierung [Hindman 2009, 81]. Jedoch 
setzen neuere Entwicklungen wie Facebook oder Twitter auf eine bewusste 
Verkleinerung und Fokussierung des Audienzkreises auf ausgewählte Freunde, so 
dass die Gefahr, dass weniger populäre Inhalte von keinem wahrgenommen werden, 
erst mal wieder relativiert scheint. 
Rekapitulierend kann man also das Fazit ziehen, dass die nähere Auseinandersetzung 
mit der Great-Man-Theory stellvertretend für Individualentscheidungen wenn es um 
den Grad der Inklusion geht, eine wissenschaftliche Relativierung der Ursprungstheorie 
zeigt, jedoch gleichzeitig auch eine immer noch vorhandene praktische Relevanz. 
Daher müssen einzelne Aspekte der Theorie bei der Bewertung von Beteiligungs-
prozessen und partizipativen Strukturen mitberücksichtigt werden, wenn auch 
möglicherweise als negativer Gegenpol. Um weitere wichtige Aspekte für das 
Untersuchungsdesign zu bestimmen, werden im folgenden Abschnitt die Kollektiv-
entscheidungen anhand der wichtigsten Methoden und Konzepten entlang der drei 
Gebiete Politik, Wirtschaft und Neue Medien erforscht.  
2.4 Gruppenentscheidungen und kollektive Intelligenz 
Bei Kollektiventscheidungen im Gegensatz zu Individualentscheidungen steht die 
Überlegung im Vordergrund, dass durch die Vereinigung des gemeinsamen Wissens 
der Gemeinschaft eine optimalere und/oder auch besser akzeptierte Lösung erreicht 
wird, als wahrscheinliche Einzellösungen und somit auch als die „von oben“ durch 
einen oder einigen Einzelnen erreichbaren Lösung. Das Prinzip der Kollektivierung von 
Intelligenz wird ziemlich treffend durch den populären Ausdruck „Das Ganze ist mehr 
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als die Summe seiner Teile“ wiedergegeben, der Aristoteles zugeschrieben wird7.
Somit stellt kollektive Intelligenz die Basis und die Erklärung für das Grundbestreben 
jeglicher Beteiligungsprozesse und partizipativer Strukturen dar. Wichtig ist es an 
dieser Stelle die Abgrenzung zwischen Schwarmintelligenz und kollektiver Intelligenz 
zu treffen. Obwohl oft unter einer Definition gebracht, ist Schwarmintelligenz lediglich 
das kollektive Verhalten von dezentralen, selbst organisierten Systemen natürlicher 
oder künstlicher Art [Bonabeau et al. 1999, 7]. Dabei geht es darum über Befolgung 
meist impliziter Regeln zu einem einheitlichen Gruppenverhalten zu gelangen. 
Analysiert wurde so ein Verhalten in zahlreichen Untersuchung von etwa 
Bienenstöcken, Ameisenkolonien oder Fischschwärme. Interessant ist auch eine 
Studie über die implizite Koordination von Fußgängern in New York [Whyte 1988, 
56ff.]. Das Ergebnis zeigt, wie über zahlreiche, kaum wahrnehmbare Anpassungen in 
Geschwindigkeit, Richtung und Schrittweise eine geschickt koordinierte Bewegung 
größerer Menschenmengen entsteht, ohne Kollisionen und in einer bemerkenswerten 
Manövrierfreiheit. Bei der kollektiven Intelligenz geht es aber um mehr als nur um die 
Bildung von Ordnungsmustern. Es geht darum, über bewusste Interaktionen zu neuen 
Erkenntnissen zu gelangen und damit Entscheidungsprozesse oder Ideen-
entwicklungen positiv zu beeinflussen. 
Kollektive Intelligenz ist dabei kein modernes Phänomen, sondern etwas das seit 
Beginn der Menschheit existiert hat. Jede Form von menschlicher Kultur, bei der ein 
gemeinschaftliches Zusammenleben stattfindet und miteinander Entscheidungen 
getroffen werden, bedient sich in irgendeiner Form kollektiver Intelligenz – sei es eine 
Gruppe von Jägern und Sammlern, eine Nation oder ein internationaler Konzern. 
Durch das Aufkommen neuer Kommunikationstechnologien, und spezieller des 
Internets, wird jedoch das Thema kollektive Intelligenz zunehmend bekannter und 
wichtiger [Segaran/Demming 2008, 1]. Die Konvergenz fast aller 
Kommunikationstechnologien auf die neue Plattform Internet ermöglicht es Menschen 
zu relativ geringen Kosten und kleiner Komplexität zusammenzukommen, Wissen 
auszutauschen und Informationen zu sammeln [Malone 2004, 17ff.]. Gleichzeitig 
stehen Methoden zur Verfügung, um das Verhalten der Benutzer während der 
Generierung des Datenverkehrs und den Datenverkehr selber zu aggregieren und zu 
erforschen, ohne dabei größere Störungen zu verursachen [Segaran/Demming 2008, 
2]. Es ist also binnen kürzester Zeit eine Fülle an pragmatischen Werkzeugen 
                                                   
7 Das Zitat ist eigentlich eine Verkürzung eines Absatzes aus Aristoteles Metaphysik [Aristoteles/Lasson 
1924, 129f.], in dem dieser Gedanke ausführlicher dargestellt wird 
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entstanden, die Mustererkennungen erlauben und kollektive Intelligenz nutzbar 
machen.
Aus der wissenschaftlichen Perspektive existieren zu diesem jungen Thema 
verschiedene einzelne Arbeiten aus den unterschiedlichsten Gebieten. Es gibt einiges 
an Paralleluntersuchungen z.B. zu Gruppenverhalten aus der Sozialpsychologie oder 
zu Incentivierung und Gruppenentscheidungsstrukturen aus der Organisationstheorie, 
die man heranziehen kann, aber insgesamt handelt es sich mehr um ein Stückwerk, 
als um eine einheitliche Theorie [MIT 2010]. Daher sollen im Folgenden zunächst zwei 
theoretische Grundprinzipien für Gruppenentscheidungen vorgestellt werden, nämlich 
die deliberative und die statistische Gruppenentscheidung, bevor danach die 
wichtigsten Methoden und Konzepten, bei denen kollektive Intelligenz zu Partizipation 
führt, diskutiert werden. 
2.4.1 Deliberative und statistische Gruppenentscheidungen 
Der Entscheidungsfindungsprozess in einer Gruppe kann, auf abstrakter Ebene 
betrachtet, entweder durch Diskussion und Austausch der einzelnen Meinungen, also 
deliberativ, oder durch mittels statistischen Regeln aggregierte Einzelentscheidungen 
zu einem Ergebnis führen. Dabei ist keine der beiden Methoden der anderen 
überlegen, ohne weitere Einschränkungen zu treffen. Eine wesentliche Rolle für die 
Güte der getroffenen Entscheidung spielt die Unterscheidung, ob der Wahrheitsgrad 
und die Richtigkeit der Entscheidung messbar sind oder nicht. Es kann sich um 
Tatsachen, Fakten oder Wissen handeln, die unmittelbar oder später überprüfbar sind 
oder um Werte, Geschmäcker u.ä. über die nur eine theoretische Richtigkeit existiert. 
Beide Methoden können je nach Situation und Konstellation die bevorzugte Option 
darstellen, wobei die statistische Methode (modifiziert durch einige Einschränkungen in 
der Gruppenkonstellation) in vielen Fällen die besseren Ergebnisse liefert [vgl. Hastie 
1986, 133ff.; Stasser/Dietz-Uhler 2001, 49f.]. 
2.4.1.1 Deliberative Prozesse und die Delphi Methode 
Die Grundidee deliberativer Entscheidungsprozesse steckt im Ziel, wie weiter oben 
erwähnt, durch Diskussionen eine bessere bzw. richtigere Entscheidung zu treffen, als 
die Individualentscheidung. Wenn man die Güte der getroffenen Entscheidung als 
zentrales Bewertungskriterium annimmt und von einem funktionierenden Prozess 
ausgeht, dann können deliberative Gruppen drei Arten von Ergebnissen liefern. 
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Entweder sie sind so exakt wie ihr bestes Mitglied oder sie aggregieren das Wissen 
aller Mitglieder und sind damit so exakt wie die Summe aller Mitglieder oder, und das 
ist das eigentliche Ziel, sie stellen Synergien her und damit wird die Gruppe besser 
sein als die Summe der Einzelteile [Sunstein 2008, 52ff.]. Im ersten Fall geht es um 
den einfachen Fall, dass sich die Wahrheit durchsetzt. Ist ein Mitglied innerhalb der 
Gruppe, das die korrekte Antwort kennt, wird es in den meisten Fällen die anderen 
davon überzeugen können. Das Aggregieren von Wissen kann bei komplexeren oder 
sequentiellen Entscheidungen vorteilhaft sein, wenn einzelne Mitglieder der Gruppe 
jeweils die korrekten Antworten auf Teilaufgaben oder Teilprobleme wissen. Im dritten 
Fall führt die Diskussion idealerweise zu einem Ideen- und Informationsaustausch, der 
die Gruppe veranlasst eine neue kreative Lösung des Problems zu finden, zu der 
keiner der Mitglieder allein im Stande wäre.
Ein systematischer wissenschaftlicher Beweis lässt sich aber für keins der drei 
Phänomene finden. Es kann weder nachgewiesen werden, dass Gruppen durch 
deliberative Prozesse immer zur Wahrheit gelangen, noch dass sie es dadurch immer 
schaffen, das vorhandene Wissen ihrer Mitglieder zu aggregieren [Brown 2000, 173ff.]. 
Vielmehr wird bei näheren Untersuchungen auf häufig auftretende Nebeneffekte der 
Deliberation hingewiesen. Zwei der zentralsten von ihnen sind die Verringerung der 
Meinungsvielfalt und eine Erhöhung des Vertrauens in die Richtigkeit der eigenen 
Entscheidung [Brown 2000, 176]. Dies kann aus Legitimitätsgründen einen positiven 
Effekt haben, jedoch treten die zwei Nebeneffekte auch bei falschen Entscheidungen 
auf.
Welche Probleme führen also zu den teilweise schlechten Ergebnissen bei 
deliberativen Gruppenentscheidungen? Sunstein identifiziert hierfür folgende vier 
Punkte als Hauptursachen [Sunstein 2008, 75]: 
 Verstärkung der Individualfehler: Durch die häufige Anwendung von Heuristiken 
und Halbwissen können Befangenheit und Vorurteile entstehen [Gilovich 2009, 
5ff.]. Diskussionen können helfen, wenn der Effekt nur bei Wenigen vorkommt, 
aber wenn er systematisch ist, dann wirken sie verstärkend 
 Versagen beim Eruieren des Mitgliederwissens: Die Entstehung von so 
genannten „hidden profiles“8 wird auf die bevorzugte Verwendung von 
                                                   
8 Ein Begriff für das korrekte Ergebnis, das eine Gruppe erreichen könnte, es aber nicht tut 
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gemeinsamen Wissen, das bei allen Mitgliedern vor der Diskussion vorhanden 
ist, zurückgeführt [Stasser/Titus 1985, 1467f.].  
 Abhängigkeit von Kaskadeneffekten: Ergebnisse von Gruppendiskussionen 
hängen sehr stark von der Reihenfolge der Beiträge ab, so dass sich relativ früh 
ein mehrheitlicher Standpunkt bilden kann, von dem man nur noch schwer 
abrückt [Sunstein 2003, 55ff.]. Frühe Mehrheitsbildung wird durch 
Reputationseffekte weiter verstärkt. 
 Förderung von Meinungspolarisierung: Durch die Diskussion können Mitglieder 
der Gruppe mit einer recht ambivalenten Meinung so beeinflusst werden, dass 
sie sich mit der Mehrheitsmeinung sicherer fühlen. Damit können 
Gruppenentscheidungen am Ende extremer ausfallen, als die Ansichten ihrer 
Mitglieder vor der Diskussion [Brown 2000, 202ff.] 
Durch die gewonnenen Erkenntnisse aus der Analyse reiner Gruppendiskussionen hat 
man versucht Hilfsmethoden zu verwenden, die den Hauptfaktor für die Fehler, nämlich 
die gegenseitige Beeinflussung, minimieren und gleichzeitig noch einen 
Diskussionsprozess ermöglichen. Als bekannteste solcher Methoden soll im Folgenden 
die Delphi-Methode kurz vorgestellt werden. 
Die von der RAND Corporation entwickelte Delphi-Methode ist eine Iteration aus 
Individualschätzungen bzw. –meinungen und Gruppendiskussion. Der typische 
Prozess9 verläuft so, dass zu Beginn vordefinierte Fragen individuell und anonym von 
den Gruppenmitgliedern beantwortet werden. Dabei kann es sich sowohl um 
quantitative Schätzungen (z.B. Kosten, Marktgröße oder Kundenzahl) als auch um 
qualitative Beurteilungen (z.B. Befürwortung eines Vorhabens, Alternativenpräferenz 
oder Gemeinwohldefinition) handeln [RAND 1974, 6]. Als nächstes werden die 
anonymen Ergebnisse – statistisch zusammengefasst oder unverändert – der Gruppe 
zurückgespielt und es wird um eine neue Einschätzung und Kommentare gebeten. 
Diese Schritte werden solange wiederholt, bis sich für den Moderator eine 
Mehrheitsmeinung der Gruppe heraus kristallisiert oder ein „solider“ Ergebniszustand 
erreicht wird [RAND 1967, 4]. Es wird also versucht durch die Anonymität die 
gegenseitige Beeinflussung der Gruppenmitglieder zu verhindern und durch die 
Iteration und das Beurteilen der zuvor abgegebenen Meinungen einen 
                                                   
9 Inzwischen sind beliebige Abwandlungen möglich, was sowohl die Gruppenzusammensetzung, die 
statistischen Auswertungsmethoden als auch die unterstützenden Technologien anbelangt 
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Diskussionsprozess zu simulieren. Eine unerwünschte Gewichtung einzelner 
Meinungen etwa durch Hierarchieebenen oder Kommunikationsstil wird zudem 
vermieden. Wesentlich für die Güte der erreichten Lösung ist, dass nicht nur 
Mittelwerte in die Diskussion zurückgegeben werden, sondern auch mögliche 
Begründungen und qualitative Erläuterungen [Rowe/Wright 2001, 130]. Ursprünglich 
wurde die Methode mit handschriftlichen Fragebögen, die an Experten ausgegeben 
werden, durchgeführt, aber inzwischen wird sie fast ausschließlich computer- und oft 
auch internetgestützt eingesetzt. 
Die Delphi-Methode eignet sich vor allem zur Erlangung neuer Erkenntnisse und zur 
Grundlagenforschung. Statistische Validitätsprüfungen zur Verwendung für 
Hypothesenbelegungen zeigen, dass für Spezialfragen oft genauere und belastbarere 
Verfahren existieren [RAND 1974, 69]. Allerdings behebt die Methode wesentliche 
Schwächen von rein deliberativen Gruppenentscheidungen und nimmt eine 
Zwischenposition zwischen deliberativen und statistischen Gruppenentscheidungen 
ein. Das Grundprinzip letzterer wird anhand des Condorcet Jury-Theorems im 
nächsten Abschnitt erklärt. 
2.4.1.2 Das Condorcet Jury-Theorem 
Die Grundüberlegung bei statistischen Gruppenentscheidungen ist, dass man zu einer 
validen Lösung gelangt, wenn man in irgendeiner Weise statistisch den Durchschnitt 
der Einzelentscheidungen aller Gruppenmitglieder ermittelt. Als Entscheidungsprinzip 
wurde dies bereits kurz nach der französischen Revolution vom Philosophen, 
Mathematiker und Politiker Marquis de Condorcet formuliert. Auf seiner Suche nach 
der besten und gerechtesten demokratischen Verfassung beschäftigte sich Condorcet 
auch mit idealisierten Entscheidungssituationen, u.a. bei Juryentscheidungen 
[Rosenfield 1984, 3ff.]. Das dabei formulierte Jury-Theorem geht in seiner Grundform 
von der Bedingung aus, dass eine Jury zwischen zwei Optionen entscheiden muss, 
wobei die eine Option objektiv als besser zu kennzeichnen ist als die andere. Die 
Gruppenentscheidung der Jury wird durch absolute Mehrheit der Einzelentscheidungen 
bestimmt und des Weiteren entscheidet sich jedes Jury-Mitglied mit der gleichen 
Wahrscheinlichkeit größer als 50% für die bessere Option, es weist also eine gewisse 
Expertise auf dem Entscheidungsgebiet auf [Condorcet 1993, 14ff.]. Unter diesen 
Bedingungen folgert Condorcet in seinem mathematischen Beweis, dass: 
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1. die Wahrscheinlichkeit für eine richtige Gruppenentscheidung immer höher ist 
als die Wahrscheinlichkeit der jeweiligen Einzelentscheidungen 
2. mit wachsender Anzahl der Jurymitglieder die Wahrscheinlichkeit für eine 
richtige Gruppenentscheidung auch wächst 
3. wenn die Anzahl der Jurymitglieder gegen unendlich konvergiert, die 
Wahrscheinlichkeit einer richtigen Gruppenentscheidung gegen 100% geht. 
Eine Veranschaulichung des Theorems bietet Abbildung 2-5. Es zeigt für drei 
unterschiedliche Jurygrößen von 9, 49 und 99 Mitgliedern jeweils die 
Wahrscheinlichkeit der Einzelmitglieder für die Wahl der besseren Option und die aus 
dem Theorem resultierende Gruppenwahrscheinlichkeit dafür. Gezeigt ist nur das 
Intervall, in dem die Einzelwahrscheinlichkeiten zwischen 50% und 60% liegen, da hier 
am besten die Wirkung der Theorems verdeutlicht werden kann. Bei 
Einzelwahrscheinlichkeiten ab etwa 66% liegen die Gruppenwahrscheinlichkeiten für 
49 und 99 Mitglieder bei ca. 99%; die Jury mit neun Mitgliedern kommt auf knapp 85%. 
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Abbildung 2-5: Veranschaulichung von Condorcet’s Jury-Theorem  
Für die Berechnung der Werte wurde die Wahrscheinlichkeit für alle möglichen 
Kombinationen der Jurymitglieder für eine richtige Mehrheitsentscheidung anhand 
folgender Formel bestimmt: 
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   Eingrenzung des Betrachtungsbereichs auf Jurykonstellationen, bei  
  denen die Mehrheitsentscheidung für die bessere Option ausfällt. 
Man sieht auf den ersten Blick, dass unter den erfüllten Bedingungen die drei zuvor 
formulierten Folgerung des Theorems halten: die Gruppenwahrscheinlichkeit ist immer 
höher als die Einzelwahrscheinlichkeit, bei größeren Jurys ist die Gruppen-
wahrscheinlichkeit auch höher und schon für 99 Mitglieder geht die Wahrscheinlichkeit 
asymptotisch auf fast 100% zu. Bereits Gruppen mit ca. 50 Mitgliedern liefern äußerst 
stabile Ergebnisse. Dabei ist die dargestellte Einzelwahrscheinlichkeit, die mit über 
50% bedeuten soll, dass man Experten auf dem Gebiet befragt, recht konservativ. 
Annahmen, dass Experten als solche eine deutlich höhere Wahrscheinlichkeit für eine 
richtige Antwort in ihrem Gebiet mitbringen, wären durchaus plausibel. Wie oben 
bereits erwähnt reicht eine Einzelwahrscheinlichkeit von rund zwei Drittel, um korrekte 
Gruppenergebnisse mit 99% zu garantieren. 
Betrachtet man nun wieder die statistische Gruppe als Möglichkeit zur Kollektivierung 
von Intelligenz, sind Untersuchungen interessant, die die recht strengen Annahmen 
                                                   
10 Für eine gerade Anzahl an Jurymitglieder ist die Eindeutigkeit der Mehrheitsentscheidung nicht mehr 
gegeben. Man würde für den Fall, dass sich jeweils genau die Hälfte für eine Option entscheiden, den 
Wurf einer Münze simulieren 
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des Theorems etwas lockern und es damit einem realistischen Praxistest unterziehen. 
Das Theorem geht in der Grundform nämlich davon aus, dass die Zusammensetzung 
der Gruppenmitglieder homogen ist (alle Einzelwahrscheinlichkeiten gleich), dass die 
Einzelentscheidungen unabhängig voneinander sind (keine gegenseitige Beein-
flussung) und dass die Stimmen ohne strategische Überlegungen abgegeben werden. 
Es konnte gezeigt werden, dass das Theorem auch bei Verletzung dieser Annahmen 
weitgehend robust ist. So wurde zum Beispiel belegt, dass das Theorem auch bei 
heterogenen Gruppen weiterhin hält, solange alle Einzelwahrscheinlichkeiten über 50% 
liegen und kein zu großer Unterschied in der Kompetenz der Experten vorliegt (keine 
Ausreißer) [Ben-Yashar/Paroush 2000, 194f.]. Durch Korrelation der Einzel-
entscheidungen werden die Effekte des Theorems zwar geschwächt, die 
Gruppenentscheidung bleibt dennoch immer genauer als die Einzelentscheidungen 
[Ladha 1992, 629f.]. Selbst bei strategischer Stimmabgabe unter der Annahme, dass 
die eigene Stimme das Stimmverhalten der anderen Mitglieder beeinflussen wird, 
gelten die Aussagen des Theorems weiterhin, außer bei systematischen Verwerfungen 
vieler Gruppenmitglieder [Feddersen/Pesendorfer 1998, 23]. Eine interessante und 
realitätsnahe Erweiterung ist die Situation, dass nicht nur über eine Ja-Nein-Frage 
entschieden wird, sondern über komplexere, zusammengesetzte Probleme der Art 
„aus A und B folgt C“. Die Grundform des Theorems wird also sequentiell auf die 
Einzelfragen und auf die Gesamtentscheidung angewendet [Bovens/Rabinowicz 2004, 
145]. Auch in diesem Fall hält das Theorem, wobei es hier zu Unterschieden kommen 
kann, abhängig davon ob man es für die Aggregierung der Prämissen anwendet oder 
für die Aggregierung der Schlussfolgerung [Schmidt 2004, 161]. 
Das Condorcet Jury-Theorem liefert also einen starken Beweis für die Korrektheit 
demokratischer Mehrheitsentscheidungen, solange gewisse Annahmen nicht komplett 
verletzt werden. Es hat aber auch eine „dunkle Seite“. So muss man bereit sein, auf 
Deliberation zu verzichten oder voraussetzen, dass diese im Sinne einer individuellen 
Informationsverarbeitung schon implizit stattgefunden hat. Weiterhin hat das Theorem 
genau den gegensätzlichen Effekt, dass Gruppenentscheidungen mit wachsender Zahl 
der Mitglieder eher schlechter werden, wenn die Mitglieder mit einer Einzel-
wahrscheinlichkeit von unter 50% entscheiden. Hat man demnach nicht sichergestellt, 
dass Experten aus dem befragten Gebiet entscheiden, endet man womöglich mit einer 
falschen Entscheidung. Auch hier sind gewisse Verwerfungen im Sinne der 
Heterogenität der Gruppe zulässig, jedoch in der Realität sehr schwer nachzuhalten 
[Sunstein 2008, 28f.]. 
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Bevor die wichtigsten Methoden und Konzepte für Prozesse und Strukturen von 
kollektiver Intelligenz gezeigt werden (aufbauend sowohl auf deliberativer als auch 
statistischer Gruppen), soll im folgenden Abschnitt kurz auf weitere Voraussetzungen 
eingegangen werden, die die Kollektivierung begünstigen. 
2.4.2 Voraussetzungen und Enabler für kollektive Intelligenz 
Sowohl bei den Ausführungen zu deliberativen Gruppenentscheidungen, als auch bei 
der Vorstellung des Jury-Theorems von Condorcet wurde deutlich, dass die Qualität 
der Gruppenentscheidung bei gewissen Voraussetzungen deutlich verbessert werden 
kann. Beide Methoden zeigen, dass eine Unabhängigkeit der Gruppenmitglieder 
vorteilhaft ist. Wenn Gruppenmitglieder ihre eigenen Kenntnisse und Fähigkeiten 
einsetzen, ohne übermäßig von anderen beeinflusst zu werden, hilft das mögliche 
Polarisierungen und unerwünschte Effekte auf die Gruppenentscheidung zu vermeiden 
[Surowiecki 2007, 71f.]. 
Ein weiterer wichtiger Faktor bei Gruppenentscheidungen ist die Diversität unter den 
Gruppenmitgliedern und die daraus resultierende Meinungsvielfalt. Anschaulich 
beschrieben wird der Diversitätseffekt am besten durch folgende Formel [Page 2008, 
208]:
Gruppenfehler = Durchschnittlicher Individualfehler – Diversität der Gruppenmitglieder 
Der Gruppenfehler bezeichnet in der Formel die Distanz der Gruppenentscheidung von 
einer objektiven „externen Wahrheit“. Ist der Gruppenfehler 0, so hat die Gruppe eine 
richtige Entscheidung getroffen. Negativen Einfluss darauf hat der durchschnittliche 
Individualfehler der Gruppenmitglieder, gemessen als Distanz ihrer Individual-
entscheidungen von der „externen Wahrheit“. Positiv wirkt sich dagegen eine höhere 
Diversität aus, die als die Distanz der Individualentscheidungen von der Gruppen-
entscheidung gemessen wird. Einfacher ausgedrückt bedeutet dies, dass je höher die 
Diversität der Gruppenmitglieder ist, desto wahrscheinlicher ist es, dass sich ihre 
Individualfehler gegenseitig aufheben. Bei nicht vorhandener Diversität dagegen 
entscheiden alle gleich und der Einzelfehler jedes Individuums ist gleichzeitig auch der 
Fehler der Gruppe. Als Resultat führt also die Diversität der Gruppe auch zu einer 
Vielfalt in den Problemlösungen und damit zur besseren Entscheidung.  
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Wichtig für eine qualitative Gruppenentscheidung ist jedoch nicht nur die 
Zusammensetzung der Gruppe, sondern auch ihre Organisation. Studien aus der 
Organisationstheorie legen nahe, dass eine Netzwerkstruktur im Gegensatz zu 
hierarchischen Strukturen (s. Great-Man-Theory) für Gruppen in mehrfacher Hinsicht 
Vorteile bringt. Bei deliberativen Gruppenentscheidungen spielt zum Beispiel eine 
dichte Kommunikationsstruktur, die typisch für Netzwerke ist, eine wichtige Rolle und 
erhöht die Produktivität der Gruppe [Back 1974, 367ff.]. Weiterhin erleichtert ein 
einheitliches Verständnis über ein gemeinsames Vokabular bei allen 
Gruppenentscheidungen die Arbeit der Mitglieder und führt zu besseren und 
validierteren Ergebnissen. Untersuchungen der Tag-Benutzung auf entsprechenden 
Internetseiten und Communities11 belegen dies eindrucksvoll [vgl. Shilad et a. 2006/Lee 
2006]. Insgesamt fördert das Benutzen einer gemeinsamen Infrastruktur und der 
entsprechenden Ressourcen die Entscheidungsfindung und erhöht die Wahrschein-
lichkeit für richtige Entscheidungen. Dazu gehören auch Mechanismen, die 
sicherstellen, dass die Einzelentscheidungen zu einer Gruppenentscheidung gebündelt 
werden – dies kann die Anwendung statistischer Verfahren wie dem Jury-Theorem 
sein, das Benutzen von Diskussions- und Aggregationsmethodiken wie Delphi, aber 
auch etwas abstrakter eine Preisentscheidung nach dem Marktprinzip oder eine 
Programmierplattform wie dem Open-Source Programm Linux [Surowiecki 2007, 110]. 
Solche Bündelungsmechanismen garantieren, dass Informationen, die in Netzwerken 
individuell und lokal verfügbar sind, global und kollektiv genutzt werden können. Im 
Militärwesen ist dieses Phänomen der dezentralen Umweltwahrnehmung zum Beispiel 
an den Rändern von Organisationen unter dem Ausdruck „The Power of the Edge“ 
bekannt [Alberts/Hayes 2003, 4ff.]. 
Es gibt eine Reihe weiterer Faktoren wie z.B. Aufgabenmodularisierung, 
Mitgliedermotivation und Lerneffektausnutzung, die dazu beitragen, die Kollektivierung 
von Intelligenz in Gruppen in geringerem Maße zu erleichtern. Die Unabhängigkeit der 
Gruppenmitglieder, die Diversität der Gruppe und eine effiziente Netzwerkstruktur 
scheinen jedoch den größten Einfluss zu besitzen. Dies sind auch die Elemente, die 
sich in den nachfolgend dargestellten Methoden und Konzepten, bei denen kollektive 
Intelligenz zu Partizipation führt, am häufigsten wieder finden lassen. 
                                                   
11 Die Bookmark-Community von Yahoo ist ein gutes Beispiel hierfür: www.delicious.com
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2.4.3 Kollektive Intelligenz im politischen Kontext 
Wie weiter oben bereits erwähnt, sind zwar durch die technologischen Entwicklungen 
der letzten Jahre und durch das Internet machtvolle Instrumente zur Unterstützung der 
kollektiven Intelligenz hinzugekommen, jedoch gehört die Kollektivierung von 
Intelligenz zu den Urmerkmalen von Kulturgesellschaften. Daher werden im politischen 
Kontext zwei Ansätze vorgestellt: zum einen das Demokratieprinzip als eine der 
ältesten Formen für Gemeinschaftsentscheidungen und zum anderen das Konzept der 
E-Partizipation als Bürgerbeteiligungsmöglichkeit über elektronische Medien.  
2.4.3.1 Das Demokratieprinzip 
Die theoretische Auseinandersetzung mit dem Demokratieprinzip beginnt bereits mit 
der Zusammensetzung des Wortes Demokratie. Die griechischen Wurzeln mit der 
Bedeutung Volksherrschaft oder Herrschaft der Vielen [Liddell/Scott 2010] implizieren 
als Begriff einen kollektiven Entscheidungsprozess, der in einer besseren 
Entscheidung für die Gemeinschaft als etwa eine Entscheidung durch einen 
Alleinherrscher münden soll. Mit dem partizipierenden demos ist dabei das Staatsvolk 
gemeint und nicht eine ethnische Zugehörigkeit. Sehr treffend wird das Wesen dieses 
Gemeinschaftsprozesses durch Abraham Lincoln in seiner berühmten Gettysburg-
Rede von 1863 formuliert – es soll ein „government of the people, by the people, for 
the people" sein [Lincoln/McCurdy 1995]. Die Entscheidungen sollen also vom 
Staatsvolke ausgehen (of), durch dieses (direkt oder indirekt) getroffen werden (by) 
und in ihrem Ziel dem Interesse und dem Nutzen des 'demos' als Gemeinschaft dienen 
(for). Interessant ist, dass sich solche Gedanken der Kollektivierung bereits in so 
frühen staatstheoretischen Schriften wie dem Leviathan finden lassen. Obwohl oft als 
Legitimationsgrundlage für einen einzelnen allmächtigen allerdings nicht gott-
entsandten Herrscher interpretiert [vgl. z.B. Voigt 2011], lohnt eine kurze Betrachtung 
des Grundgedankens eines Souveräns von Hobbes auch im Licht der kollektiven 
Intelligenz. Auf dem Titelblatt des Werkes ist der Souverän bildlich dargestellt. Sein 
Körper besteht aus den Menschen, die in den Gesellschaftsvertrag eingewilligt haben 
(s. Abb. 2-6). Denn nur durch ihren Zusammenschluss ist es für die Individuen möglich, 
ihrem von Hobbes als schlecht vorausgesetzten kriegerischen Naturzustand zu 
entfliehen und eine Machtstruktur zu schaffen, die ihr gemeinschaftliches Leben zum 
Wohl aller organisiert [Hobbes/Klenner 1996, 104ff.]. Sie erreichen somit eine 
Verbesserung, die keiner von ihnen separat erreicht hätte. 
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Demokratie steht also bei normativer Betrachtung für das Ideal einer 
Gemeinschaftsform, die durch die Zustimmung und Beteiligung der Mehrheit der 
Bürger legitimiert ist. Die weitere Konkretisierung dieser Idealvorstellung findet in 
Demokratietheorien statt, die jeweils eine unterschiedliche Interpretation der 
Vorstellung von Demokratie formulieren, wie zum Beispiel die direkte Demokratie, die 
repräsentative Demokratie, die partizipatorische Demokratie oder die Demarchie 
[Massing/Breit 2006, 7ff.]. 
 
Abbildung 2-6: Ausschnitt vom Titelblatt von Hobbes’ Leviathan [Hobbes/Klenner 1996] 
Andererseits wird Demokratie auch als Bezeichnung von tatsächlich existierenden 
politischen Systemen verwendet. Dabei konzentrieren sich die meisten 
Definitionsversuche auf jeweils einen der vielen Aspekte von Demokratie. Bei der 
Durchsicht verschiedener Definitionen wurde quasi als Auszählungsergebnis 
festgestellt, dass die Elemente Partizipation, Freiheit und Gleichheit am häufigsten 
wiederkehren [Riker 1982, 5]. Gleichzeitig wurde als durchgehende 
Umsetzungsmethode der Demokratie der Mechanismus des Wählens identifiziert.  
Als Urform der Demokratie kann die direkte Demokratie angesehen werden, die jedem 
Stimmberechtigten das Stimmrecht über (zumindest theoretisch) alle Entscheidungen 
eingesteht. Sie entstand in Kleinstaaten vom Typen der griechischen Polis und wird bis 
heute in kleineren Gemeinschaften wie etwa in einigen Schweizer Kantonen 
umfänglich praktiziert [Linder 2009, 570/594]. Eine vollständig umgesetzte direkte 
Demokratie auf Staatsebene existiert im Moment nirgendwo auf der Welt [Schmidt 
2010, 339]. Weit verbreitet ist jedoch der Einsatz direkt-demokratischer Instrumente 
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wie etwa Volksentscheide oder Bürgerbegehren. Das in Deutschland praktizierte 3-
Ebenen Prinzip der Entscheidungsfindung bei Bund, Ländern und Kommunen sieht 
den Einsatz direkt-demokratischer Instrumente auf Kommunal- und Länderebene vor 
[Ismayr/Bohnefeld 2009, 559]. Umfragen zufolge besteht ein großes Interesse der 
Bürger12 auch für ein Initiativrecht auf Bundesebene, welches im Grundgesetz zwar 
prinzipiell vorgesehen ist, praktisch aber erst eine Verfassungsänderung notwendig 
macht [Forsa 2009].
Aus Effektivitätsüberlegungen heraus sind fast alle Demokratien heute in der Praxis als 
repräsentativen Demokratien organisiert – viele von ihnen beinhalten dabei wie in 
Deutschland direkt-demokratische Elemente. Die Einzelentscheidungen zu allen die 
Gemeinschaft betreffenden Themen sind bei der repräsentativen Demokratie an 
Volksvertreter meist auf mehreren Ebenen (Stadt, Gemeinde, Land usw.) delegiert 
[Ismayr/Bohnefeld 2009, 9ff.]. Man entspricht einer wachsenden Sachentscheidungs-
komplexität also mit einer Arbeitsteilung, die theoretisch eine Spezialisierung der 
Volksvertreter erlaubt. Vor dem Hintergrund des Condorcet Jury-Theorems kann dies 
eine durchaus richtige Entscheidung darstellen. Vorausgesetzt die Entscheidungslage 
ist so komplex, dass die Bürger nicht als Experten abstimmen können, ist es sinnvoll 
Experten zu bestimmen, die nach dem Theorem mit hoher Wahrscheinlichkeit zur 
richtigen Entscheidung kommen können. In der Wahl dieser Experten treten die Bürger 
wiederum selbst als Experte aus jahrelanger Erfahrung auf. Also haben auch sie eine 
hohe Wahrscheinlichkeit die richtigen Vertreter zu bestimmen und damit wird im 
Endeffekt die korrekte Entscheidung gefällt. Nun hat das Theorem relativ strenge 
Annahmen, für die in der Wirklichkeit schwer sichergestellt werden kann, ob sie 
zutreffen. So kann man nicht immer davon ausgehen, dass Volksvertreter als Experten 
zu allen Themen auftreten können und sie sind zudem oft durch Fraktionszwänge nicht 
unabhängig in ihrer Entscheidung [Ismayr/Bohnefeld 2009, 36]. Zudem können 
Korruption und Lobbyismus eine strategische Abgabe der Einzelstimme attraktiv 
machen [Leif/Speth 2003, 69f.]. Zu bestimmten Themen andererseits können Bürger 
durchaus als Experten angesehen werden, was wiederum das Argument für ein direkt-
demokratisches Instrumentarium auch auf Bundesebene stärken würde. 
Die realistisch zu lösende Frage bei der demokratischen Entscheidungsfindung ist 
daher wahrscheinlich zweiteilig zu stellen: in welchem Umfang sollen zum einen direkt-
                                                   
12 Auf die Frage „Sollte es Volksbegehren und –entscheide auch für bundespolitische Fragen geben?“ 
antworteten 2009 68% der Befragten mit Ja. In jeder Bundestagspartei waren es mehr als die Hälfte der 
Anhänger [Forsa 2009] 
Theoretische Grundlagen 
________________________________________________________________________ 
 
 
54 
demokratische Instrumente zur Förderung deliberativer und statistischer 
Entscheidungsverfahren zur Verfügung gestellt werden und zum anderen, wie kann 
weitestgehend sichergestellt werden, dass die Repräsentanten ihre Aufgaben als 
Experten wahrnehmen können, um die Wahrscheinlichkeit für korrekte Entscheidungen 
zu erhöhen. 
2.4.3.2 E-Partizipation 
E-Partizipation bezeichnet die Verwendung von Informations- und 
Kommunikationstechnologie, die eine Beteiligung von Bürgern am politischen 
Entscheidungsprozess ermöglichen, in dem sie einerseits die Bürger untereinander 
und andererseits Bürger mit Repräsentanten verbinden [Macintosh/Tambouris 2009, 
102]. Sie umfasst nicht nur die multimedialen Tools, sondern ist vielmehr ein 
multidimensionales Konzept, bei dem sehr viele Teilnehmer durch Kollektivierung ihrer 
Intelligenz Ergebnisse zu bestimmten Fokusthemen erarbeiten können. Dabei soll E-
Partizipation eine Weiterentwicklung von klassischen Beteiligungsverfahren darstellen 
und nicht die traditionellen politischen Praktiken ersetzen. Sie ist ein ergänzender 
Versuch, Demokratie ohne Einschränkungen durch Zeit, Raum oder anderen 
physischen Bedingungen zu ermöglichen [van Dijk/Hacker 2000, 1]. 
Der Wirkungsbereich von eingesetzter Informations- und Kommunikationstechnologie 
im Rahmen demokratischer Systeme wird oft in drei Stufen unterteilt: Information, 
Konsultation und Mitentscheidung [UN 2010, 84]. Für eine korrekte Einordnung, muss 
man E-Partizipation als den Überbegriff der letzten zwei Stufen verstehen [s. Abb. 2-7]. 
Denn nur bei dem Dialog, bei dem Meinungen vom Bürger eingeholt werden und bei 
der Direktbeteiligung zur Entscheidungsfindung ist der Bürger ein mündiger Partner im 
Entscheidungsfindungsprozess.  
In Abgrenzung zu E-Partizipation umfasst der Begriff des E-Governments die 
Optimierung und Modernisierung von Verwaltungsprozessen durch Online-
Zugänglichkeit und die Information der Bürger über aktuelle Regierungs-
angelegenheiten. Bei E-Government ist der Bürger lediglich in der Empfängerrolle als 
Kunde von Regierungsdienstleistungen [Kaiser 2002, 57ff.].  
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Abbildung 2-7: Einordnung von E-Partizipation im Kontext von E-Demokratie (eigene 
Darstellung) 
 
Die Tools, die bei E-Partizipation eingesetzt werden, sind hauptsächlich im Zuge des 
Web 2.0 und der sozialen Vernetzung entstanden. Dabei kann das Spektrum der 
eingesetzten Tools je nach Fragestellung sehr breit gestreut sein: von Wikis und Foren 
über Blogs und Chats bis hin zu sozialen Netzwerken [CSC 2010, 11]. Sie alle finden 
sowohl bei formellen Beteiligungsverfahren wie Stadt- und Regionalplanungsprojekten 
als auch bei informellen Partizipationsprozessen Anwendung [Schulze-Wolf 2007, 7ff.]. 
Der Einsatz solcher Tools und die Frage, wie sehr einzelne Länder die E-
Partizipationsmöglichkeiten ausschöpfen wurden in einer Studie von der UNO in 2008 
untersucht und 2010 nochmals aktualisiert. Dabei hat man entlang der drei Bereiche E-
Information, E-Consultation und E-Decision-Making in über 190 Ländern den jeweiligen 
Grad des Einsatzes möglicher E-Participations-Tools evaluiert und ein Gesamtranking 
gebildet [UN 2008, 18]. Als Land mit der höchsten Nutzung von E-Partizipation über 
alle drei Bereiche hinweg wurden 2008 die USA bestimmt, gefolgt von Südkorea und 
Dänemark und Frankreich, die sich den dritten Platz teilten. In den Einzelbereichen 
stachen Australien bei E-Information und Neuseeland bei E-Consultation hervor, die 
beide in dem jeweiligen Bereich alle Möglichkeiten von E-Partizipation ausschöpften. 
Bei E-Decision-Making war Südkorea führend. In der Aktualisierung 2010 ist Südkorea 
sogar in allen drei Bereichen an erster Stelle platziert und damit auch im 
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Gesamtranking. Deutschland belegte 2008 zusammen mit Ländern wie Kamerun und 
Kap Verde Platz 74. Selbst China lag weit vor Deutschland und erzielte in allen drei 
Bereichen bessere Werte – sogar im E-Information-Bereich. Dazu muss man 
anmerken, dass bei der Untersuchung nur nationale Initiativen betrachtet wurden und 
die Angebote auf lokaler und regionaler Ebene nicht berücksichtigt wurden [UN 2008, 
59]. Wie weiter oben beschrieben wurde, findet aber ein Großteil des demokratischen 
Prozesses in Deutschland auf Grund des Föderalismus genau dort statt. In 2010 macht 
Deutschland einen Riesensprung nach vorne und verbessert sich auf den 14. Platz 
[UN 2010], ohne jedoch erkennbar zu machen, woher der Anstieg kommt. 
Gerechtfertigt scheint die relativ schlechte Platzierung dennoch zu sein. Denn 
vergleichbare Studien, die den Einsatz von Web 2.0 Anwendungen in Städten und 
Bundesländern untersuchen (ebenfalls nach den drei UN-Bereichen gegliedert), 
kommen selbst 2010 zu ähnlich mangelhaften Ergebnissen wie die UN 2008 – es wird 
von E-Partizipation in der Beta-Phase gesprochen [CSC 2010, 2].  
Deutlich höher ist dagegen die Nutzung von E-Partizipation auf EU-Ebene. In der 
Hoffnung, die Partizipation am politischen Prozess zu ermöglichen und damit auch 
seine Legitimation zu erhöhen, hat zum Beispiel die Europäische Kommission das 
Projekt Plan D gestartet – D steht für Demokratie, Dialog, Debatte [EU 2010]. Als 
Bestandteil des Projekts wurden unter anderem Foren zu verschiedenen 
Themengebieten in allen Sprachen der Union eröffnet. Die höchste Beteiligung 
verzeichneten dabei die Themen „Zukunft Europas“, „Klimawandel und Energie“ und 
„Interkultureller Dialog“ [EU 2010a]. 
Insgesamt kann man sagen, dass der Gesamttrend von E-Partizipation in allen 
Regionen und auf allen Regierungsebenen nach oben zeigt. Dies gilt sowohl für das 
Ausmaß an entsprechenden Angeboten als auch für die Akzeptanz und die Nutzung 
der verschiedenen Tools. Allerdings befindet sich E-Partizipation oft noch in der 
Experimentierphase, so dass eine weitere Systematisierung und Austausch von Best 
Practices als sehr hilfreich empfunden werden dürften. 
2.4.4 Kollektive Intelligenz im wirtschaftlichen Kontext 
Ähnlich wie im politischen Kontext ist die Kollektivierung von Intelligenz auch im 
wirtschaftlichen Kontext kein Phänomen der Neuzeit. Grundprinzipien unseres 
heutigen Wirtschaftssystems beruhen darauf, aber es sind natürlich durch den Einsatz 
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien neue Möglichkeiten entstanden. 
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Daher wird auch in diesem Abschnitt jeweils ein Konzept aus beiden Bereichen 
dargestellt – zum einen die Entscheidungsprozesse im Markt gebündelt durch den 
Preismechanismus und zum anderen Enterprise 2.0 als die Verwendung von Web 2.0-
Technologien im Unternehmenskontext. 
2.4.4.1 Marktinteraktionen und der Preismechanismus  
Unter dem Begriff Katallaktik oder auch Katallaxie haben sich die österreichischen 
Wissenschaftler Ludwig von Mises und Friedrich August von Hayek mit der Wirkung 
von Interaktionen im freien Markt beschäftigt, insbesondere mit dem Zustandekommen 
von Preisen und Umtauschraten [Mises 1998, 235]. Vor allem der spätere 
Nobelpreisträger Hayek hat sich an der Verwendung der Begriffe Wirtschaft und 
Wirtschaften gestört, die in ihrem griechischen Ursprung von Haushalt bzw. Haushälter 
kommen und implizit gemeinsame Marktinteressen der Marktteilnehmer voraussetzen 
[Hayek 1978, 108]. Treffender fand Hayek das Wort Katallaxie, was soviel wie 
Umtausch, aber auch Zulassen zur Gemeinschaft oder aus einem Feind einen Freund 
machen bedeutet [Liddell/Scott 2010] und die Individualinteressen der Marktteilnehmer 
in den Vordergrund stellt. 
Hayek interessiert sich vor allem für das Zustandekommen einer rationalen 
Wirtschaftsordnung in der Realität und nicht unter theoretischen wirtschaftlichen 
Annahmen. Denn unter der Voraussetzung, dass alle relevanten Informationen 
verfügbar sind, alle Präferenzen bekannt und vollständiges Wissen über die 
verfügbaren Mittel besteht, ist die Güterverteilung nur noch ein einfach zu lösendes 
mathematisches Gleichungssystem [Hayek 1945, 519]. Dies ist jedoch nicht das in der 
Realität existierende Verteilungsproblem. Der Hauptgrund dafür liegt in der Verteilung 
der Information, die nicht bei einer zentralen Stelle als gegeben angesehen werden 
kann, sondern vielmehr als zerstreute Stücke von unvollständigem und oft 
widersprüchlichem Wissen von allen einzelnen Marktteilnehmern vorliegt. Das 
ökonomische Verteilungsproblem ist also nicht die zentrale Lösung eines 
Allokationsproblems bei gegebenen Ressourcen, sondern viel mehr die Sicherstellung 
einer optimalen Nutzung von Ressourcen, wobei optimal nur eine relative lokale 
Bedeutung für den Einzelnen besitzt [Hayek 1945, 520]. Oder, kürzer gesagt, es ist das 
Problem der Nutzung von Wissen, das in seiner Gesamtheit keinem einzeln gegeben 
ist. 
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Des Weiteren befindet sich dieses Marktwissen nicht in einem statischen Zustand, 
sondern in einer stetigen schnellen Anpassung an veränderten Präferenzen und 
verfügbaren Mitteln. Die Lösung des Problems muss daher dezentral erfolgen, um all 
diesen Veränderungen Rechnung tragen zu können und in der Tat geschieht dies am 
besten durch den Preismechanismus [Hayek 1945, 525]. In einem System, in dem das 
relevante Wissen zerstreut auf die einzelnen Teilnehmer ist, wirkt die Preisbildung 
koordinierend und kollektiviert nicht nur die finanziellen Parameter eines 
Tauschgeschäfts, sondern auch die schwer messbaren Geschmackspräferenzen der 
Teilnehmer [Sunstein 2008, 127]. Bemerkenswert ist wie effizient das System im 
Hinblick auf die Informationsweitergabe funktioniert, denn der durch Zusammenbringen 
von Angebot und Nachfrage gebildete Preis wirkt wie eine Art Symbol, das nur die 
wesentlichen Informationsveränderungen jeweils nur an die betroffenen Adressaten 
weitergibt. Wissen wird hierbei nicht nur über den Raum hinweg kollektiviert, sondern 
durch Lerneffekte auch über die Zeit. Hayek beschreibt den Preismechanismus sogar 
als Wunder und macht es an einem konkreten Beispiel deutlich. Bei der Verknappung 
eines Rohstoffes aus einem den Einzelnen nicht bekannten Grund, reagieren 
Tausende von Markteilnehmern auf die folgende Preiserhöhung und gehen damit 
sparsamer um. Nur durch die Kenntnis des Preises verändern sie ihr Verhalten in die 
richtige Richtung [Hayek 1945, 527].  
Metaphorisch wird der Preismechanismus daher oft als eine Art Maschine beschrieben, 
die Zustandsveränderungen registriert und alles in eine zu kontrollierende Größe 
aggregiert. Bekannter ist die Metapher der unsichtbaren Hand [Smith et al. 1937, 423], 
die in Anlehnung an die Great-Man-Theory verdeutlicht, dass es beim Preis-
mechanismus keiner kontrollierenden allmächtigen Persönlichkeiten oder Gremien 
bedarf, sondern dass das Kollektiv durch ein geeignetes System mehr als die Summe 
der Einzelteile herausholt. Vor diesem Hintergrund kann eine weitere Parallele 
gezogen werden. Zentralisierte Planwirtschaften, die nach dem Great-Man-Prinzip eine 
Preisfestsetzung betreiben, können nach den zuvor beschriebenen Prämissen nicht so 
genau und so flexibel agieren, wie dies bei einer nach dem Marktprinzip 
funktionierenden Wirtschaft der Fall ist. Das Komplexitätsproblem des verteilten 
Wissens erscheint zu riesig für eine effiziente zentrale Lösung [Mises 1990, 18]. 
Allerdings muss man festhalten, dass auch Märkte, die nach dem Preismechanismus 
funktionieren, nicht fehlerfrei sind – vor Manipulation, systematischen Informations-
fehlern und durch Informationskaskaden motivierte Spekulationen sind auch sie nicht 
gefeit [Sunstein 2008, 134f.].  
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Dass real existierende Märkte effizient und weise sein können, selbst wenn die 
Teilnehmer nur imperfekte Informationen besitzen, beweist als erstes seiner Art das 
berühmte Klassenzimmerexperiment von Vernon Smith aus den sechziger Jahren. Die 
Studenten einer Klasse wurden dafür in zwei Gruppen geteilt, in Käufer und Verkäufer, 
und jeder bekam eine Karte mit dem Preis für den er höchstens kaufen darf bzw. 
mindestens verkaufen darf. Mit dieser einzelnen Information, weder das konkrete Gut 
noch andere Parameter waren bekannt, mussten die Studenten nach dem 
börsenähnlichen wechselseitigen Auktionsprinzip durch Zurufen von Geboten und 
Gesuchen Handel treiben. Nach jedem abgeschlossenen Geschäft wurden die Preise 
notiert und man konnte relativ schnell einen zum zuvor berechneten 
Marktgleichgewicht konvergierenden Preis beobachten [Smith 1962, 112f.]. Zum ersten 
Mal wurde das Funktionieren des Preismechanismus durch real existierende 
Marktteilnehmer bewiesen. 
Damit die Selbstregulierung des Marktes durch den Preismechanismus möglich wird, 
müssen allerdings Rechtsrahmen geschaffen werden, die die Interaktionen der 
Marktteilnehmer regeln. Auf Hayeks Theorien basierende neoliberale Überlegungen 
verdeutlichen dies am Vergleich zwischen der auf einem Plan und der auf einem 
Rechtstaat basierenden Wirtschaftsordnung [Foucault et al. 2004, 188]. Während ein 
Plan sich genauen und bestimmten wirtschaftlichen Zwecken verpflichtet und versucht 
die Gesamtheit der wirtschaftlichen Prozesse zu beherrschen, formuliert der 
Rechtsstaat eine Reihe von vollkommen formalen Maßnahmen, die nicht 
zweckgebunden sind. Es entstehen somit eine Menge von Regeln, die festlegen wie 
jeder ein Spiel spielen soll, ohne dass man im vornherein den Ausgang weder des 
Gesamtspiels noch für den Einzelnen kennt [Foucault et al. 2004, 241ff.]. Die 
eingreifende Aufgabe des Rechtsstaates ist damit auf die Bestimmung der rationalsten 
Spielregeln, „innerhalb dessen die Individuen ihren Aktivitäten in Übereinstimmung mit 
ihren persönlichen Plänen nachgehen“ eingegrenzt.  
Wie wichtig es ist, dass Strukturen geschaffen werden, die das Funktionieren von 
Kollektivierungsprinzipien und wechselseitige Verlässlichkeit gewährleisten, wird am 
Beispiel eines der bekanntesten spieltheoretischen Modelle, dem Gefangenendilemma, 
deutlich [Homann/Suchanek 2005, 113]. In einem symmetrischen Spiel haben zwei 
Akteure die gleichen zwei Handlungsalternativen: sie können sich entweder für 
Kooperation (im Marktkontext stellvertretend zum Beispiel für einen Tausch) oder für 
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Defektion entscheiden13. Die dominante Strategie beider Spieler ist aus einer 
schützenden Haltung heraus die Defektion, obwohl eine beidseitige Kooperation beide 
Spieler besser stellen würde. Ein einseitiges Abweichen aus dieser Strategie hin zur 
Kooperation würde den anderen Spieler besser stellen und einen selbst schlechter. Es 
muss daher eine Sicherheit herrschen, dass bei eigener Kooperation auch der andere 
Spieler kooperieren wird. Dies kann jedoch nur durch eine übergeordnete Instanz, etwa 
dem Rechtstaat, sichergestellt werden, die die Alternative der Defektion bestraft und 
somit die Kooperation anreizkompatibel für beide Spieler wird [Homann/Suchanek 
2005, 114]. 
Um also Entscheidungsprozesse in einer Gemeinschaft, in der das Wissen auf die 
einzelnen Teilnehmer zerstreut ist, zu ermöglichen, stellt der Preismechanismus ein 
machtvolles Instrument dar, wenn die nötigen Strukturen für sein Funktionieren 
bereitgestellt werden. Eine Erklärung mittels des Jury-Theorems liefert eine 
abschließende Bestätigung. Die Preisbildung durch das Zusammenbringen von 
Angebot und Nachfrage ist nichts anderes, als die Entscheidung einzelner Teilnehmer 
und ihre Bündelung durch ein statistisches Instrument zu einem Gesamtbild. Und da 
Marktteilnehmer allein durch ihre Teilnahme an einer bestimmten Preisfestsetzung eine 
hohe Incentivierung zur korrekten Informationsverwertung haben, ist die 
Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass sie Experten in diesem Gebiet sind. Dies führt 
dazu, dass das entstehende Ergebnis mit hoher Wahrscheinlichkeit korrekt ist, in dem 
Sinne, dass sich das gesamte verfügbare Wissen darin widerspiegelt.  
2.4.4.2 Enterprise 2.0  
Unter dem Begriff Enterprise 2.0 versteht man den Einsatz von Web 2.0 Technologien 
innerhalb von Unternehmen, aber auch zwischen Unternehmen und ihren Partnern 
oder Kunden [McAfee 2006a]. Da jedoch der Fokus hier hauptsächlich auf die 
Kollektivierung von Intelligenz gelegt werden soll, wird nur der interne Einsatz 
vorgestellt. Die Benutzung von Web 2.0 Technologien etwa für Marketingzwecke oder 
für die Kommunikation mit Lieferanten ist zwar weit verbreitet, hat aber wenig Relevanz 
für die unternehmerischen Entscheidungsprozesse.  
Enterprise 2.0 wird oft als Weiterentwicklung und Nutzen neuer Technologien für 
Wissensmanagementprozesse angesehen [Back 2009, 6]. Typischerweise wurde die 
                                                   
13 Die Auszahlungsfunktionen beider Spieler für Kooperation (K) bzw. Defektion (D) sind dabei: KK(3;3), 
KD(1;4), DK(4;1) und DD (2;2) [Homann/Suchanek 2005, 114] 
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Kommunikation in diesem Bereich vor der Ära von Web 2.0 Technologien in zwei 
Kategorien unterteilt. Die erste waren Kanäle, wie z.B. Emails, bei denen Wissen von 
jedem erzeugt werden konnte und jedem auch weitergeleitet, aber der gemeinsame 
Charakter des Wissens recht niedrig war [McAfee 2006b, 22]. Die andere Kategorie 
waren Plattformen, wie z.B. das Intranet, bei denen der Gemeinsamkeitsgrad recht 
hoch ist, jedoch die Wissensproduktion auf wenige zentralisiert ist. Nicht überraschend 
sind aus heutiger Sicht daher Untersuchungen, die zeigen, dass im Bereich 
Wissensmanagement Kanäle deutlich mehr genutzt wurden als Plattformen, aber viele 
User das Angebot an Tools als nicht zufrieden stellend empfanden [Davenport 2005, 
42ff.]. Ein viel größeres Problem war jedoch, dass die verfügbaren Technologien meist 
darin versagten, das relevante Wissen der Mitarbeiter zu erfassen und verfügbar zu 
machen.
Die Technologien von Enterprise 2.0 bieten aber nicht nur bessere Möglichkeiten der 
Wissenserfassung, sondern auch der Erfassung von Prozessen und Methoden der 
Mitarbeiter. Eigentlich ermöglichen sie sogar eine spontane Entstehung von 
Wissensstrukturen, die bis dahin immer im vornherein festgelegt werden mussten 
[Davenport 2008]. Sie werden alle durch bestimmte Komponenten und Funktionen 
gekennzeichnet, die McAfee wie folgt beschreibt [McAfee 2006b, 23ff.]: 
 Suchfunktion14: Um Inhalte bequem auffindbar zu machen, müssen einfache 
Suchfunktionen zur Verfügung stehen, die z.B. Schlüsselwort-Suchen 
unterstützen. 
 Link-Struktur: Eine dynamische Vernetzung der Inhalte stellt das erfasste 
Wissen in einem Gesamtkontext dar und ermöglicht zusätzlich die Transparenz 
von Metadaten wie z.B. Relevanz durch Anzahl der Verlinkungen oder 
Häufigkeit der Aufrufe. 
 Autorenschaft: Die Barrieren für die eigene Erstellung und Bearbeitung der 
Inhalte so niedrig wie möglich ansetzen. Die meisten Mitarbeiter verfügen über 
für alle relevantes Wissen in der Form von Einsichten, Erfahrung, 
Kommentaren, Fakten oder auch nur Meinungen. 
 Tag-Funktion: Durch Tags (zu Deutsch Markierungen bzw. Etiketten) die 
Kategorisierung und Strukturierung von Inhalten erleichtern. Auch hier ist es 
nicht notwendig eine Taxonomie vorzugeben, sondern es muss lediglich die 
                                                   
14 Im Englischen benutzt McAfee das Akronym SLATES als Abkürzung für Search, Links, Authoring, Tags, 
Extensions und Signals 
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Funktion bereitgestellt werden, dass Benutzer selbst ein 
Kategorisierungssystem über die Zeit entwickeln. 
 Erweiterungsfunktion: Aufbauend auf der Tag-Funktion sollen intelligente 
Systeme Muster und Präferenzen im Nutzerverhalten erkennen und Vorschläge 
für interessante Inhalte oder automatische Kategorisierungen unterbreiten. 
 Signalfunktion: Die Menge an generierter Informationen kann trotz 
leistungsfähiger Suchtechnologien und intelligenter Kategorisierung schnell 
unübersichtlich werden. Funktionalitäten, die Benutzer auf individuell 
konfigurierbare interessante Inhalte aufmerksam machen, verhelfen einem 
effizienteren Informationsfluss. 
Enterprise 2.0 Technologien setzen also alles daran, leicht bedienbare Plattformen zur 
Inhaltserstellung und –bearbeitung zur Verfügung zu stellen und geben bewusst keine 
Struktur- oder Prozessvorgaben. Blogs und Wikis starten üblicherweise als leere, 
weiße Seiten und Tag-Kategorisierungen entstehen mit ihrer Vergabe durch die 
Nutzer. Durch die oben beschriebenen Funktionen versucht man typischen 
Netzwerkeffekten entgegenzuwirken. Mit wachsender Netzwerkausdehnung sowohl 
inhaltlich, als auch teilnehmerbezogen, kann das Auffinden bestimmter Wissensteile 
leichter werden als in traditionellen Wissensmanagement-Netzwerken. Denn je dichter 
die Link-Struktur und je raffinierter die Kategorisierung, desto schneller kommt man zu 
den gesuchten Inhalten.  
Oft wird in der Praxis die Frage nach dem konkreten Nutzen von Enterprise 2.0 gestellt 
und ihre unklare Beantwortung ist ein Haupthindernis für eine schnelle und engagierte 
Einführung [Dufft 2008, 178]. Eine theoretische Antwort versuchen Koch/Richter zu 
geben. Sie identifizieren drei Felder für die Einteilung des möglichen Nutzens 
[Koch/Richter 2009, 14f.]. Enterprise 2.0 kann dem Informationsmanagement dienen, 
in dem es hilft Inhalte leichter zu finden, zu bewerten und zu verwalten. Des Weiteren 
erleichtert es die direkte und indirekte Kommunikation unter den Partnern im Netzwerk. 
Und schließlich dient es dem Identitäts- und Netzwerkmanagement, in dem es die 
Darstellung eigener Wissensaspekte möglich macht. Es handelt sich also insgesamt 
um eine effektivere Erfassung und Kollektivierung von Wissen. Die praktische 
Befragung von ca. 1000 Führungskräften weltweit kommt zu ähnlichen und zum Teil 
präziseren Ergebnissen. Als wichtigste drei Vorteile von der Nutzung von Web 2.0-
Technologien im Unternehmen werden der schnellere Zugang zu internem Wissen, die 
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reduzierten Kommunikationskosten und der schnellere Zugang zu internen Experten 
genannt [Bughin et al. 2009, 3]. Über 75 Prozent der Befragten berichten sogar von 
einem messbaren Nutzen durch Enterprise 2.0. Eine Relativierung muss diese Zahl 
jedoch erfahren, wenn man die Gesamtzahl der Nutzer untersucht. In nur zehn bis 
fünfzehn Prozent deutscher Unternehmen werden die Enterprise 2.0-Tools abteilungs- 
oder gar unternehmensübergreifend eingesetzt [Dufft 2008, 176]. 
Um den Nutzen durch Enterprise 2.0 zu realisieren, müssen Unternehmen sich parallel 
auf zwei Veränderungen einstellen. Zum einen werden neue Tools eingesetzt, deren 
Beherrschung man erlernen muss. Doch Enterprise 2.0 ist nicht nur der Einsatz von 
neuen Technologien, sondern auch die Anpassung der Organisationskultur an 
veränderte Anforderungen und veränderte Fähigkeiten der Mitarbeiter. Um die 
Mitarbeiter für die Nutzung der neuen Technologien zu begeistern, muss man es 
zulassen, dass diese in die tägliche Arbeit integriert sind. Auch Führungskräfte in ihrer 
Vorbildfunktion müssen noch beweisen, dass sie mit eventuell auftauchenden 
kritischen Inhalten umgehen können [Bughin et al. 2009, 7]. In einer so entstehenden 
„gläsernen Firma“ sind Vorbilder, die einen gewissen Stil prägen, entscheidend 
[Bergmann 2007, 115]. Zudem verändern sich auch die Fähigkeiten der Mitarbeiter, die 
entweder bedingt durch ihr Alter als Digital Natives oder durch ihr Verständnis vom 
Internet als Digital Residents oder Digital Visitors neue Eigenschaften aufweisen [White 
2008]. So kennzeichnet Digital Natives typischerweise aus, dass sie sehr viel Zeit mit 
neuen digitalen Technologien verbringen und sie in der Lage sind zwischen mehreren 
Identitäten zu differenzieren [Gasser 2009, 36f.]. Weiterhin gehen sie freizügiger mit 
persönlichen Informationen um und weisen was Wissen angeht, eine ausgeprägte 
Kultur des Teilens auf. Sie sehen sich als Produzenten, sind hochgradig vernetzt und 
in der Lage aus vielen Informationen zu selektieren, um dann die für sie relevanten 
Teile zu bewerten und zu verarbeiten. Gasser folgert daraus, dass sich auch 
Unternehmen in ihrem Umgang mit Wissen neu ausrichten müssen, zu mehr 
Offenlegung und Transparenz, zum liberaleren Umgang mit Wissen und zum höheren 
Vertrauen in Peer- und Community-Collaboration [Gasser 2009, 38ff.] 
Ähnlich wie E-Partizipation scheint auch Enterprise 2.0 eine viel versprechende 
Entwicklung zur effizienten Kollektivierung von Intelligenz zu sein, deren Nutzen durch 
die, die bereits Gebrauch davon machen, bestätigt wird. Allerdings liegt auch bei 
Enterprise 2.0 noch ein weiter, jedoch auch spannender und hoffentlich 
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erfahrungsreicher, Weg bis zu einer verbreiteten Nutzung durch eine Vielzahl von 
Unternehmen.  
2.4.5 Kollektive Intelligenz und Neue Medien 
Zahlreiche Aspekte des Einflusses und der Bedeutung von Neuen Medien für die 
Kollektivierung von Intelligenz wurden bereits in den vorigen Abschnitten etwa zu E-
Partizipation oder Enterprise 2.0 angesprochen und zum Teil erläutert. Deswegen wird 
in diesem Abschnitt die Funktionsweise eines der Grundprinzipien der Web 2.0 
Entwicklung – das Open Source Prinzip – dargestellt und Erfolgsfaktoren bei der 
Kollektivierung von Intelligenz bei einem der wohl bemerkenswertesten Open Content 
Partizipationsprozesse – Wikipedia – untersucht.  
2.4.5.1 Das Open Source Prinzip 
Das Open Source Prinzip besteht generell darin, während der Produktion und 
Entwicklung eines Produktes, freien Zugang zu den Ausgangsprodukten zu 
gewährleisten, um durch die Beteiligung möglichst vieler eine Verbesserung des 
Endprodukts zu erreichen. Es ist sowohl eine Philosophie als auch eine Methode der 
pragmatischen Produktentwicklung [Raymond 2000]. An besonderer Relevanz hat das 
Prinzip mit dem Aufstieg des Internets gewonnen und der damit verbundenen 
Notwendigkeit, Computer-Quellcode massenhaft neu- und umzuschreiben. Die 
Öffnung des Quellcodes ermöglichte eine Eigendynamik der Vielfalt von 
Produktionsformen, Kommunikationswegen und interaktiven Communities. Die daraus 
entstandenen neuen Formen von Urheberrecht, Lizenzen, Domain- und 
Kundenumgang werden durch den Begriff Open-Source-Software beschrieben [Open 
Source Initiative 2011]. 
Das Open Source Prinzip des freien Austauschs von produktbezogenen Informationen 
gab es schon lange vor dem Computer und dem Internet. Kochrezepte werden seit 
Beginn der menschlichen Kultur geteilt und modifiziert. Auch in den jungen Jahren der 
Automobilindustrie in den USA existierte ein ähnliches Phänomen. 1914 wurde eine 
Vereinbarung zwischen allen US-Autohersteller zum gemeinsamen Benutzen von 
Lizenzen getroffen. Obwohl jedes Unternehmen neue Technologien entwickeln würde 
und sie sich patentieren lassen würde, waren diese Patente offen und jedem anderen 
Hersteller unentgeltlich zur Verwendung überlassen [Flink 1990, 55].  
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Im Internetumfeld gewann der Begriff Open Source 1998 an Popularität. Ein Essay von 
dem sich selbst als Hacker bezeichnenden Eric Raymond über die Prinzipien der 
Hacker-Community und kostenloser Software erlangte so große Aufmerksamkeit, dass 
es mit als Grund angeführt wurde, dass Netscape den Quellcode für seinen damals 
populären Internetbrowser Netscape Communicator (heute als Mozilla Firefox bekannt) 
veröffentlichte [Muffatto 2006, 14]. In dem Papier werden zwei gegensätzliche 
Herangehensweisen für die Programmierung großer Softwarepakete wie zum Beispiel 
Betriebssysteme metaphorisch verglichen. Bei der einen geht man vor wie bei dem 
Bau einer Kathedrale – vorstrukturiert, nach Plan und unter Einbeziehung weniger 
hoch qualifizierter Experten [Raymond 2001, 21]. Die zweite Vorgehensweise gleicht 
einem Basar – eine Community von Programmierern tragen nahezu strukturlos durch 
unterschiedlichste Ansätze zu einem funktionierenden Gesamtwerk bei [vgl. Abb. 2-8].  
Bei dem bis dahin von den meisten Software-Herstellern praktizierte Kathedralen-Stil 
wurde ein Team von bezahlten Programmierern beauftragt, ein funktionierendes 
fertiges Produkt zu erstellen. Es wurden keine Vorversionen veröffentlicht in der 
Annahme, dass diese fehlerhaft sind und zu Unzufriedenheit beim Kunden führen 
würden [Raymond 2001, 31f.]. Dementsprechend viel Zeit wurde darauf verwendet, 
Fehler zu beheben, Entwicklungsprobleme zu diskutieren und den Quellcode 
umzuprogrammieren. 
Im Basar-Stil, der in dem Umfang eines Betriebssystems zuerst von Linus Torvalds bei 
der Entwicklung von Linux praktiziert wurde, wird ein anfänglicher relativ stabiler jedoch 
funktional nicht vollendeter Quellcode an eine Gruppe von interessierten 
Programmierern über das Internet zur Verfügung gestellt. Diese können dann in dieser 
Open Source Software Fehler beheben, neue Funktionen hinzuprogrammieren und 
das Programm weiterentwickeln [Raymond 2001, 42]. Es werden also nicht nur Inhalt 
und Kreativität von der Community eingebracht, sondern auch Prozessverbe-
sserungen. Da die Grundannahme lautet, dass bei genügender Gruppengröße jedes 
Problem lösbar und jeder Fehler auffindbar ist, muss mit wachsender Komplexität des 
Programms auch die Community wachsen. Neue Versionen kommen dann in 
schnellen Intervallen heraus und die Balance zwischen eigenem Einsatz und 
Profitieren von einem verbesserten Produkt scheint für jeden in der Gemeinschaft 
positiv zu sein [Raymond 2001, 31f.]. Die grundlegende Voraussetzung dabei ist, dass 
auf ein viel versprechendes Anfangsprodukt aufgebaut wird und dass der Initiator, bei 
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dem die einzige Kontrollinstanz liegt, über die notwendige Erfahrung verfügt, 
brauchbare Ideen zu erkennen und zu akzeptieren [Raymond 2001, 47]. 
Kathedralen-Stilt l til Basar-Stiltil
Hierarchische Struktur von 
wenigen Individualexperten
Angeleitete Gemeinschaft meist 
hunderter Co-EntwicklerTeamgröße und -struktur
Lang mit stabilen Versionen Kurz mit bewusst fehlerhaften VersionenVeröffentlichungsintervalle
Klare Trennung von Produzent 
und Endkonsument
Einbeziehung der Kunden in 
die EntwicklungsarbeitRollenverteilung
... ist kleines Kernteam 
produktiver
... sollte auch die Gemeinschaft 
von Co-Entwicklern wachsen
Mit wachsender 
Produktkomplexität...
... sind schwierige und 
heimtückische Aufgaben
... sind für Einzelne aus der 
Community oft trivial und lösbar
Programmierung und 
Fehlerbehebung...
HochBegrenztVielfalt von Arbeitsweise und Problemangang
Durch monetäre Anreize Durch Community-Status und Erfolgsgefühl der Produktverbesserung
Stimulierung und 
Belohnung
 
Abbildung 2-8: Vergleich von Kathedralen- und Basar-Stil (Zusammenfassung nach [Raymond 
2001])
Durch die Brille der kollektiven Intelligenz betrachtet besteht die Kernidee des Open 
Source Prinzips darin, dass eine Methode angeboten wird, mit der dezentral 
verfügbares Wissen und Kreativität abgerufen und genutzt werden können. Beiträge 
sind von jedem zugelassen und erwünscht, der helfen kann. Als Ergebnis ist es 
möglich Verbesserungen zu erhalten, die weit über die Kapazitäten von kleinen 
Expertengruppen liegen können, da ein deliberativer Prozess für große 
Expertengruppen zustande kommt [Sunstein 2008, 168]. Interessante Parallelen gibt 
es zum von Hayek beschriebenen Preismechanismus, in dem Sinne, dass das Open 
Source Prinzip auch ein Mechanismus darstellt, welches verteiltes Wissen aggregiert. 
Allerdings sind die Motive wie oben beschrieben eher intrinsischer Natur und nicht über 
monetäre Anreize oder Präferenzen begründbar. Ähnlich lässt sich das Prinzip als eine 
Entscheidungssequenz nach dem Condorcet Jury-Theorem interpretieren. Jede 
Fehlerbehebung und Neuentwicklung wird als separate Entscheidung der Gruppe 
modelliert. Da es sich bei der Community um Experten handelt (man wird durch einen 
geleisteten und durch den Initiator akzeptierten Beitrag quasi „zugelassen“) werden mit 
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sehr großer Wahrscheinlichkeit die richtigen Entscheidungen getroffen, in diesem Fall 
zum Beispiel die Fehler behoben.  
Inzwischen findet das Open Source Prinzip auch über die Grenzen der 
Programmierung Anwendung. Von fachnahen Produkten wie Computer Hardware bis 
hin zu Open-Cola-Produkten mit frei zugänglichem Rezept [Open Cola 2009] oder 
Open-Source-Brauereien mit Aktienbeteiligung der Konsumenten [Brewtopia 2010] ist 
fast alles vorhanden. Die wohl bedeutendste Abwandlung ist aber das Open Content 
Prinzip der Publizierung von Onlineinhalten. Im Gegensatz zur Open Source Software, 
bei der zwar der Quellcode öffentlich ist, aber das Endprodukt durchaus kommerziell 
vertrieben werden kann, beschreibt Open Content die Veröffentlichung jeglicher Art 
von kreativer Arbeit oder Inhalten unter einer Open-Content-Lizenz, die ausdrücklich 
das Kopieren und Modifizieren von jedermann erlaubt [Wiley 1998]. Es stellt ein 
alternatives Paradigma zur Verwendung von urheberrechtlich geschütztem Material mit 
allen Kerneigenschaften des Open Source Prinzips dar. Das größte Open Content 
Projekt bislang ist die Online-Enzyklopädie Wikipedia [Lih 2009, 4]. Im folgenden 
Abschnitt sollen Faktoren vorgestellt werden, die wesentlich für den Erfolg eines 
solchen durch Intelligenzkollektivierung realisierten Großprojektes darstellen. 
2.4.5.2 Gruppeninteraktion bei Open Content Prozessen 
Wikipedia ist inzwischen mit über 17 Millionen Artikeln in über 200 Sprachen die meist 
benutzte Enzyklopädie der Welt [Ayers et al. 2008, 47]. Die Seite hat sich in den 
führenden zehn meist besuchten Seiten der Welt etabliert [Alexa 2010] und wächst mit 
jedem Tag weiter. Dieses Phänomen der Online-Kooperation, bei der jeder registrierte 
Benutzer einen Artikel schreiben kann und jeder Besucher der Seite Artikel bearbeiten 
kann, wurde bereits Gegenstand mehrerer Untersuchungen. Die meisten von ihnen 
beschäftigen sich, wie bereits im Einführungsabschnitt diskutiert, mit motivatorischen 
Aspekten für die Nutzung und Gestaltung der Enzyklopädie. Nur wenige 
Untersuchungen, wie die nachfolgend beschriebene, gehen der Frage auf den Grund, 
was die ausschlaggebenden Erfolgsfaktoren bei so einem riesigen Beteiligungsprozess 
sind. 
Ziel der 2005 durchgeführten Untersuchung war es zu bestimmen, welche Parameter 
bei einem Open Content Prozess signifikant zu hoch qualitativen Gruppenergebnissen 
beitragen würden [Carillo 2007, 8]. Es wurde ein Modell entwickelt, bei dem sowohl 
kontextuelle Inputparameter als auch unabhängige Prozessparameter die Effektivität 
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der Gruppenarbeit als Outputparameter beeinflussen können. Die insgesamt sechs 
Inputparameter stellten Umwelt-, Gruppen- und Individualkonstrukte dar. Im Einzelnen 
waren dies: 
 Die Organisationsunterstützung: definiert als die individuelle Wahrnehmung, 
dass der eigene Beitrag von einer Organisation im Kontext einer 
Gruppeninteraktion gewürdigt wird. Wikipedia ermutigt zum Beispiel einzelne 
User zu bestimmten Artikeln beizutragen, um einen bestimmten Status des 
Artikels zu erreichen. Zusätzlich werden zu bestimmten Artikeln so genannte 
„Peer reviews“ forciert [Carillo 2007, 24/41] 
 Die Gruppengröße: als die Anzahl von Autoren, die zu der Fertigstellung eines 
Artikels bis zu einem gewissen Stadium beigetragen haben [Carillo 2007, 25] 
 Die gemeinsame Erfahrung: als Maß für die Kooperation der Mitglieder einer 
Gruppe bei früheren Gruppenprojekten. Dies können dabei frühere gemeinsam 
geschriebene Artikel sein oder die Teilnahme an Diskussionen zu bestimmten 
Artikeln [Carillo 2007, 26/42] 
 Die Gruppenheterogenität: als Maß für die Vielfalt an unterschiedlichen 
Eigenschaften bei den Mitgliedern einer Gruppe. Da oft sehr wenig von der 
Identität der Mitglieder bekannt ist, wurde dieser Parameter als die Abweichung 
vom Gruppenwert für Größe/Anzahl der Beiträge und Größe/Anzahl der 
Kommentare auf Artikel- und Mitglieder-Diskussionsseiten gemessen [Carillo 
2007, 27/43] 
 Die Mitgliederkompetenz: bezogen auf alle Merkmale, die die Fähigkeiten, das 
Wissen und die verschiedenen Gruppenaufgaben eines Mitglieds beschreiben. 
Dieser Parameter wurde einerseits durch die Erfahrung des Mitglieds anhand 
seiner Mitgliedsdauer und andererseits durch die Anerkennung des Mitglieds 
durch die Community bestimmt [Carillo 2007, 29/44f.] 
 Die Mitgliederaktivität: als Maß für das Engagement und die Beteiligung des 
Mitglieds an den Gruppenaufgaben, bestimmt anhand die durchschnittlichen 
Menge und Länge von beigetragenen Artikeln und Kommentaren [Carillo 2007, 
29/45]
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Die aufgestellte Hypothese der Untersuchung ist gewesen, dass jeder Inputparameter 
sich positiv auf die Prozessparameter Gruppenproduktion, Gruppenwohlbefinden und 
Mitgliederunterstützung auswirken würde und alle Input- und Prozessparameter positiv 
mit der Effektivität des Prozesses korrelieren würden. 
Zum Testen der Hypothesen wurden in einem aufwändigen Verfahren rund eine halbe 
Million Artikel der englischen Wikipedia heruntergeladen und unter ihnen die qualitativ 
hochwertigsten 10.000 für die Untersuchung ausgewählt [Carillo 2007, 38]. Als Maß für 
die Wertigkeit der Artikel wurden alle „exzellenten“ Artikel genommen (eine von 
Wikipedia vergebene Würdigung besonders qualitativer Artikel) und Artikel, die über 
eine gewisse Mindestlänge verfügten15. Zusätzlich zu den 10.000 Artikeln wurden 
immer die entsprechenden Diskussionsseiten zum jeweiligen Artikel heruntergeladen 
und alle Mitglieds- und Mitgliedsdiskussionsseiten, von denjenigen Mitgliedern, die an 
der Erstellung der 10.000 Artikel mitgewirkt haben. 
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Abbildung 2-9: Verifizierte Effekte im Modell von Open Content Gruppenprozessen (nach 
[Carillo 2007, 71]) 
                                                   
15 Alle „exzellenten“ Artikel verfügten zum Zeitpunkt der Untersuchung über eine Mindestgröße von 5000 
Zeichen. Diese Mindestlänge wurde auch für die anderen Artikel als Maßstab gelegt 
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Das Ergebnis der getesteten Hypothesen ist in Abbildung 2-9 dargestellt. Man erkennt, 
dass nur die Gruppenkonstrukte als Inputparameter einen starken Effekt auf die 
Effektivität des Prozesses und damit auf die Qualität des Artikels haben. Ganz im 
Einklang mit Condorcets Jury-Theorem übt die Gruppengröße den signifikantesten 
Einfluss aus – mit wachsender Zahl an Beitragenden zu einem Artikel wird dieser in der 
Qualität hochwertiger. Weiterhin wichtig ist die gemeinsame Erfahrung der Gruppen-
mitglieder. Umwelteinflüsse wie die Organisationsunterstützung oder Individual-
konstrukte wie die Mitgliederaktivität spielen nur eine minder bedeutende Rolle. Die 
Mitgliederkompetenz hat interessanterweise sogar einen negativ korrelierten Effekt auf 
den Output. Man könnte es so interpretieren, dass „Oberexperten“ in einer Gruppe von 
Experten den Prozess eher verlangsamen, als voranzutreiben. 
Das rasante Wachstum von Wikipedia seit der vorgestellten Untersuchung ging 
ungebremst weiter. Trotz zahlreicher Kritiker hat sich das Konzept mittlerweile 
durchgesetzt und es wird interessant sein zu beobachten, wann es an welche Grenzen 
stoßen wird und welche Lösungen man dann findet. 
2.4.6 Grenzen kollektiver Intelligenz 
Zum Abschluss des Abschnitts über Gruppenentscheidungen soll noch kurz auf 
Grenzen kollektiver Intelligenz eingegangen werden, die sich vor allem in den letzten 
Jahren durch die Entwicklung der Informations- und Telekommunikationstechnologie 
und die mit ihr verbundenen Möglichkeiten Millionen von Teilnehmern in 
Entscheidungsprozessen einzubeziehen, abgezeichnet haben.  
Eine zentrale Herausforderung ergibt sich genau aus den neuen Dimensionen der 
Teilnehmerzahl. Durch die mühelose Überwindung der geographischen Entfernungen 
durch das Internet, führt eine Skalierbarkeit der Gruppengröße bei 
Gruppenentscheidungen an den Grenzen technischer Möglichkeiten [Godin 2008, 4]. 
Ein Deliberationsprozess mit Millionen Teilnehmern ist nicht handhabbar und der 
Einsatz unterstützender Methoden wie zum Beispiel die Delphi-Methode bei so einer 
Gruppengröße nicht realisierbar. Es bleibt also nur die statistische Bewertungs-
möglichkeit à la Jury-Theorem. Doch auch hier müsste man die zusätzliche Barriere 
der unterschiedlichen verwendeten Sprachen überwinden. Sogar wenn man sich auf 
eine Sprache einigt oder die inzwischen neuesten entwickelten technisch unterstützten 
Übersetzungssysteme in realer Zeit verwendet [Wedekind 2011], hat man das 
Dilemma der Ambiguität noch nicht gelöst. Die Mehrdeutigkeit der verwendeten 
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Konstrukte macht bei so einer Gruppengröße eine bedeutungsvolle Interaktion, die 
über den Austausch trivialer Belange auf hoch aggregierter Ebene hinausgeht, äußerst 
schwierig. 
Mit der steigenden Anzahl von Internetbenutzern weltweit und mit dem Web 2.0-Effekt, 
dass Inhaltskonsumenten gleichzeitig auch Inhaltsproduzenten sein können, kommt 
auch das Internet als Tool zur Erleichterung von Prozessen der Kollektivierung von 
Intelligenz an bestimmte Grenzen. Die Explosion der Anzahl von Inhalten und 
Informationen macht es schwierig, die relevanten und für einen wichtigen zu 
selektieren. Man kann sich zwar intelligenter Systeme wie dem schon vorgestellten 
Tagging behelfen, doch damit wird das Problem nur verlagert. Denn mit dem Wachsen 
der Inhalte wächst auch die Komplexität der Bewertungen von Inhalten und es stellt 
sich die neue Frage nach der Identifikation der richtigen Bewertungen [Kruse 2009]. 
Sowohl in großen durch das Internet unterstützten Gruppen, als auch bei 
Gruppenentscheidungen in kleineren Kreisen stellt die Sicherstellung des 
Expertentums eine weitere wichtige Einschränkung dar. Wie weiter oben gezeigt 
wurde, spielt die Zusammensetzung der Gruppe bei deliberativen und bei statistischen 
Entscheidungsprozessen eine zentrale Rolle. Dabei sind der Grad des Expertentums 
und die Frage, ob die richtigen Personen in der Gruppe an der Entscheidungsfindung 
teilnehmen sehr schwer zu bestimmende Dimensionen. Selbst bei Experten innerhalb 
einer Gruppe ist nicht immer sichergestellt, dass sie ihr Expertentum auch adäquat 
nutzen. Systematische Beeinflussungen, Gruppendenken oder Polarisierung der 
Gruppe sind Effekte, die zu fehlerhaften Expertenentscheidungen beitragen können 
[Reimer et al. 2007]. 
Zu Beginn des Kapitels wurde aus der Systemtheorie die Relevanz der Dimension des 
Grads der Inklusion und damit der Gruppenentscheidungen abgeleitet. An dieser Stelle 
lohnt noch ein Blick aus systemtheoretischer Sicht auf mögliche Grenzen in kollektiven 
Entscheidungssystemen. Das „Verhältnis von System und Umwelt wird mit dem Begriff 
der Resonanz“ erfasst [Luhmann 2004, 40], womit der Fall beschrieben wird, dass das 
System durch äußere Einflüsse in eine Art Schwingung oder Erregung versetzt wird. 
Welche Einflüsse (oder im Falle eines Netzwerks welche Themen) jedoch genau in 
einem System Resonanz erzeugen und damit erst die nötige Erregung des Systems 
herstellen, um Entscheidungsprozesse anzustoßen kann bisher äußerst schwierig und 
meist unzuverlässig prognostiziert und ermittelt werden. Resonanz kann nur 
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stattfinden, wenn Werte angesprochen werden, die durch viele Menschen in einem 
Netzwerk geteilt werden [Schomburg 2010]. Es werden daher Methoden notwendig, 
um Werteänderungen frühzeitig zu erkennen und Resonanz voraussagbarer zu 
machen. Dies ist wiederum ein sehr komplexes Unterfangen, wenn man nur an 
Netzwerke oder Systeme mit Millionen Teilnehmern denkt wie etwa auf globaler 
Ebene.
Zum Schluss soll noch kurz auf die Messbarkeit kollektiver Intelligenz aus 
psychologischer Sicht eingegangen werden. Im Gegensatz zu inzwischen relativ gut 
erforschten Messungen der Intelligenz von Individuen, die meist auf die Beobachtung 
von Spearman beruhen, dass Individuen, die gut eine mentale Aufgabe meistern, meist 
auch weitere solche Aufgaben gut meistern können, gibt es nur wenige Versuche 
kollektive Intelligenz empirisch relevant zu messen [Deary 2000, 6f.]. Erst in neueste 
Arbeiten, wird auch bei Gruppen untersucht, ob die Fähigkeit eine Aufgabe gut zu 
lösen mit der Fähigkeit weitere Aufgaben gut zu lösen korreliert und welche Faktoren 
bzw. Merkmale der Gruppe für eine solche These signifikant sind [Woolley et al. 2010, 
686ff.]. In einer aufwendigen Multifaktoranalyse können die Autoren nachweisen, dass 
es einen dominanten Faktor für die Leistung einer Gruppe gibt und dass dieser nicht 
unbedingt mit der maximalen oder der Durchschnittsintelligenz einzelner Mitglieder 
korreliert. Vielmehr wird er durch die soziale Sensitivität der Gruppe und die 
ausgewogenen und gleichverteilten Meinungsäußerungen der Mitglieder beeinflusst. 
Solche Ergebnisse stellen nur einen ersten Schritt in der Untersuchung kollektiver 
Intelligenz dar. Fragen, ob Gruppenleistung leichter zu beeinflussen und verbessern ist 
als die Leistung Einzelner und wie die kollektive Intelligenz einer Gruppe etwa durch 
elektronische Medien erhöht werden kann, erscheinen vor dem Hintergrund der 
Messbarkeit kollektiver Intelligenz in ganz neuem Licht. 
2.5 Implikationen für weiteres Vorgehen und Untersuchungsdesign 
Die in diesem Kapitel behandelten theoretischen Grundlagen für Beteiligungsprozesse 
und partizipative Strukturen identifizieren sowohl aus systemtheoretischer als auch 
entscheidungstheoretischer Sicht zwei wesentliche Parameter, die für weitere 
Untersuchungen prägend sein können: die Komplexität der Entscheidungssituation und 
den Grad der Inklusion bei den Teilnehmern. Eine sinnvolle Komplexitätsbetrachtung 
kann aber nur auf eine zuvor definierte Systematisierung richtig aufsetzen und einen 
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Mehrwert liefern. Operationalisierungsüberlegungen zur Komplexität wird man daher 
zunächst vom Grad der Inklusion und von der sich daraus ergebenden Systematik für 
Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen abhängig machen müssen. Der Grad 
der Inklusion wurde anhand der zugrunde liegenden Theorien der zwei Extrema 
beleuchtet: die Great-Man-Theory stellvertretend für Individualentscheidungen und die 
wichtigsten Methoden und Konzepten zur kollektiven Intelligenz stellvertretend für 
Gruppenentscheidungen. 
Die vorgestellten Methoden und Konzepte zu Gruppenentscheidungen haben in jedem 
der drei Bereiche Politik, Wirtschaft und Neue Medien relevante Grundlagen für die 
weitere Untersuchung hervorgebracht. Auch im Bereich der Individualentscheidung 
wurden entsprechende Grundlagen bestimmt, die zwar eventuell als Gegenpol zu 
verstehen sind, doch da sie zwar theoretisch verworfen, aber in der Praxis immer noch 
vorhanden sind, müssen sie zum genaueren Verständnis auch mit einbezogen werden. 
Aus den in beiden Bereichen identifizierten theoretischen Grundlagen werden im 
Rahmen des Untersuchungsdesigns Themen, Akteure und Prozesse definiert, die den 
Elementeraum „Partizipation“ ausmachen, dessen Bewertung und Systematisierung im 
empirischen Teil geleistet wird. 
Bevor die methodischen Grundlagen erörtert werden, sollen im nächsten Kapitel 
zunächst Partizipationsdefinitionen konzeptionell untersucht werden, eine 
Begriffsklärung stattfinden und formale Kriterien für die Prozesse die zum 
Untersuchungsgegenstand gehören formuliert werden. 
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3 Konzeptionelle Grundlagen 
Abstract 
Die verschiedenen Definitionen von Partizipation und Beteiligung in Politik und Wirtschaft 
zeigen wenig inhaltliche Änderungen über die Zeit. Große Ähnlichkeiten und oft gleiche 
Ausgangspunkte findet man auch bei der Analyse von verschiedenen Versuchen der 
Strukturierung von Partizipationsformen. Aus beiden können aber Kriterienpaare abgeleitet 
werden, die den Verlauf, die Rahmenbedingungen und die Teilnehmerstruktur von 
Partizipationsprozessen formal beschreiben. Anhand dieser Kategorisierungssystematik werden 
die Prozesse für die empirische Untersuchung abgegrenzt – es werden keine 
unkonventionellen, monetär incentivierten oder unfreiwilligen Prozesse betrachtet. 
In der Betrachtung des Forschungsstandes in Kapitel 1 wurde bereits angerissen, dass 
sich der Begriff Partizipation zwar einer hohen Beliebtheit im sozialwissenschaftlichen 
Bereich erfreut, allerdings in den letzten Jahrzehnten theoretisch wenig an Schärfe 
gewonnen hat. Die Vielfalt an verschiedenen Definitionen entspricht der breiten 
Verwendung des Begriffs. Als Erklärung dafür wird manchmal angeführt, dass der 
Begriff eine relativ „hohe Abstraktionsebene" besitzt und diejenigen, die sich damit 
auseinandersetzen, implizit unterschiedliche Ziele und Forschungsabsichten mit seiner 
Verwendung und seinen Abwandlungen verfolgen [Hollihn 1978, 14]. Lässt sich die 
Bedeutung aber nicht eindeutig bestimmen, dann ist der Begriff auch für die empirische 
Forschung nur schwer abzugrenzen. Eine normative Beschreibung des Begriffs, in der 
Partizipation als ein erklärtes Ziel erstrebenswert ist ("Partizipation soll ... ") ist nicht 
ausreichend. Es bedarf zusätzlich der Verwendung von Merkmalen, mit derer Hilfe 
Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen operationalisierbar zu beschreiben 
sind [Emmer 2005, 57f.] 
Aus diesem Grund und da es das erklärte Ziel dieser Arbeit ist, das Thema 
Partizipation transdisziplinär zu behandeln, soll in diesem Kapitel zuerst ein Überblick 
über die verschiedenen Definitionen und Formen von Partizipation in den einzelnen 
Disziplinen gegeben werden. Daraus werden dann formale Kriterien für Beteiligungs-
prozesse und partizipative Strukturen abgeleitet, die eine anschließende Abgrenzung 
des Begriffs und Festlegung für die weiteren Betrachtungen erlauben. 
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3.1 Überblick Definitionen von Partizipation und Beteiligung 
Die Definitionen von Partizipation und Beteiligung beschränken sich auf den politischen 
und wirtschaftlichen Bereich. Im Bereich der neuen Medien existieren zurzeit keine 
wissenschaftlichen Definitionen. Daher werden nachfolgend für die anderen zwei 
Bereiche die wichtigsten Definitionen der Begriffe vorgestellt und die grundlegenden 
Formen aufgezeigt, bevor dann bereichsübergreifend das Nutzenversprechen von 
Partizipation und Beteiligung diskutiert wird. 
3.1.1 Der Begriff Partizipation im politischen Kontext 
Abgeleitet wird der Begriff Partizipation von „pars“ und „capere“, d.h. „Teil“ und 
„Geben/Nehmen“ und wird somit als eine Teilhabe oder Teilnahme an einem Ganzen 
übersetzt [Liddell/Scott 2010]. Politische Partizipation kann als Teilhabe an der 
Entscheidungsfindung in der Politik oder auch als Teilnahme an der Outputerstellung 
der Politik interpretiert werden [Kersting 2008, 19f.]. Zahlreiche Studien setzen sogar 
voraus dass „citizen participation is at the heart of democracy“ [Verba et al. 1995, 129] 
und folgern „dass sich die Qualität einer konkreten Demokratie unter anderem an dem 
Ausmaß der Beteiligung ihrer Bürger an den politischen Prozessen festmachen lässt“
[Fuchs 2000, 250]. Dahls Kriterien für die Demokratie zum Beispiel beinhalten neben 
der Beachtung grundlegender Menschenrechte und der Konkurrenz der politischen 
Kräfte in einem System auch die aufgeklärte Beteiligung an der Politik durch große 
Teile der Bevölkerung [Dahl 1971, 4ff.]. Auch Habermas’ Theorie des kommunikativen 
Handelns wird als demokratisches Konzept gesehen, dessen Hauptbestandteile die 
Partizipation am herrschaftsfreien, durch Argumente fundierten Diskurs („ideale 
Sprechsituation“), und die Konsensfindung durch gegenseitige Empathie (Einfühlungs-
vermögen) sind [Kersting 2008, 13]. 
Die empirische Partizipationsforschung wurde zunächst in den 1960er Jahren durch 
Arbeiten aus dem angelsächsischen Raum geprägt, woraus eine Fülle von 
Begriffsdefinitionen entstanden ist. Zu den wichtigsten und für die weitere Forschung 
stark prägenden Werke zählen die Arbeiten von Milbrath und Verba/Nie:  
 Milbrath gibt dem Begriff Partizipation als erster eine implizite Definition, in dem 
er als Ziel seiner Arbeit formuliert, „individual human behavior as it relates to the 
political system" untersuchen zu wollen [Milbrath 1965, 6]. 
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 Verba und Nie sind 1972 in ihren Ausführungen deutlicher: „Political 
Participation refers to those activities by private citizens that are more or less 
directly aimed at influencing the selection of governmental personnel and/or the 
actions they take." [Verba/Nie 1972, 2] und ergänzen die Definition 1975 durch 
den Aspekt der Legalität: „… refers to those legal activities …“ [Nie/Verba 1975, 
1]
Darauf aufbauend sind auch im deutschsprachigen Raum die Definitionen ähnlich 
formuliert, von denen die von Buse/Nelles noch sehr nah an die angelsäschsichen 
Fassungen ist und die wohl am häufigsten zitierte und verwendete die von Kaase ist: 
 1975 definieren Buse und Nelles Partizipation als „... jede Art von Versuchen 
der Einflussnahme oder Beteiligung an dem durch staatliche Institutionen und 
den Bestand der öffentlichen Aufgaben ausgewiesenen politischen 
administrativen Bereich …“ [Buse/Nelles 1975, 41]. 
 Lindner fasst den Begriff 1990 sogar weiter: ,,Im Allgemeinen spricht man von 
Partizipation, wenn die Gruppenmitglieder eine kollektive Entscheidung im 
Sinne ihrer individuell bestimmten Interessen zu beeinflussen suchen und dabei 
[…] über eine Mindestchance bei der Auswahl einer Entscheidungsalternative 
verfügen.“ [Lindner 1990, 15]. Hier wird explizit das Vorhandensein einer 
Entscheidungsalternative genannt, was den Akt der Partizipation von reinen 
Zustimmungsprozessen abhebt. 
 Noch umfassender ist die Definition von Kaase 1995: „Unter Partizipation 
werden [...] alle Tätigkeiten verstanden, die Bürger freiwillig mit dem Ziel 
unternehmen, Entscheidungen auf den verschiedenen Ebenen des politischen 
Systems zu beeinflussen. […] Aus dieser Begriffsbestimmung wird deutlich, 
dass Beteiligung an der Politik vor allem als instrumentelles, zielgerichtetes 
Handeln aufgefaßt wird und zwar aus der Sicht des einzelnen Bürgers“ [Kaase 
1995, 521]. 
 Ähnlich umfassend jedoch etwas abstrakter formuliert es van Deth 1997: „[…] 
im Grunde [ist] jedes soziale Vorgehen von individuellen und kollektiven 
Akteuren als Beteiligung zu betrachten, wenn die politische Relevanz dieses 
Handelns sichtbar oder zu erwarten ist“ [van Deth 1997, 293] um dann für seine 
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empirische Untersuchung auf Kaases Definition als die operationalisierbarere 
Alternative zurückzugreifen. 
 Ganz allgemein versucht es Niedermayer 2001 auf einen Nenner zu bingen, 
indem er politische Partizipation als „freiwillige Handlungen mit dem Ziel der 
Beeinflussung politischer Entscheidungen“ definiert [Niedermayer 2001, 131]. 
 Eine weitere Möglichkeit der Interpretation wird in der Sicht von Partizipation als 
politische Inklusionsformel geliefert, „als besonderer Typ oder Modus von 
Inklusion […], nämlich als Inklusion in Organisationen, die politisch Begründet 
sind“ [Bora 2005, 22]. Diese Definition soll der Tatsache Rechnung tragen, dass 
es nicht um eine reine Zugehörigkeit zu einem System geht, sondern um die 
tatsächliche Teilhabe. Demnach geht es bei Partizipation „wohl weniger um die 
Inklusion in Funktionssysteme (wie Politik, Recht, Ökonomie) […], sondern 
vielmehr um Mitgliedschaft oder ähnliche Positionierungen in Organisationen 
oder Verfahren.“ [Bora 2005, 22].  
Die aufgezählten Definitionen zeigen, dass sich am Begriff über die Zeit nur in 
begrenztem Rahmen etwas verändert hat und sich einige Kernmerkmale immer wieder 
wiederholen. Auch wenn der Fokus der jeweiligen Definition im Detail etwas 
unterschiedlich ausfällt, liegen fast überall die Intentionalität, der Bezug zum politischen 
System und die Einflussabsicht zu Grunde [Emmer 2005, 59]. 
Eine weitere Auffälligkeit ist die synonyme Verwendung der Begriffe Partizipation und 
Beteiligung. Beteiligung schließt als Wort auch beide Bedeutungsrichtungen ein – 
jemanden an etwas teilhaben lassen bzw. bei etwas teilnehmen. Im Wahrig 
Wörterbuch sind sogar vier Bedeutungen zu finden: „Das Beteiligen; Sich Beteiligen; 
das Beteiligtsein, Mitwirken" [Wahrig 2000, 265]. Es kann demnach als wörtliche 
Übersetzung von Partizipation verstanden werden. Das Studieren von expliziten 
Definitionen des Begriffs Beteiligung bestätigt dies. Es wird meist von der Teilhabe 
einer Person oder Gruppe an Entscheidungsprozessen von Organisationen oder 
Strukturen gesprochen, denen sie in irgendeiner Weise angehört [vgl. Knemeyer 1997, 
15f; Pauli 2006, 26].  
Schließlich wird der Begriff Partizipation auch in Bezug auf bürgerschaftliches 
Engagement verwendet und zum Teil sogar als Synonym benutzt [Walk 2008, 91]. 
Allerdings findet sich in der Literatur keine eindeutige Zuordnung; öfter werden sogar 
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die Begriffe auf unterschiedliche Arten voneinander abgegrenzt. Dabei wird 
bürgerschaftliches Engagement sowohl als ehrenamtliches Engagement bezeichnet, 
als auch als Engagement, das ohne Mandat erfolgt und als gemeinwohlorientierte 
Selbsthilfe verstanden wird [Holtkamp et al. 2006, 245f.]. Im Gegensatz dazu ist 
Partizipation nicht auf die Einflussnahme bei der Implementierung beschränkt, sondern 
bezieht auch die Beteiligung am Entscheidungsfindungsprozess mit ein [Kersting 2008, 
20].
3.1.2 Der Begriff Partizipation im wirtschaftlichen Kontext 
Im wirtschaftlichen Kontext wird Partizipation als Begriff sehr vielseitig verwendet: als 
materielle Beteiligung in Form von Kapitalbeteiligung oder Beteiligung am 
Unternehmenserfolg, als immaterielle Beteiligung an unternehmensbezogenen 
Entscheidungsfindungsprozessen oder als Einbeziehung von Kunden und Partnern 
bzw. Lieferanten in Produktentwicklungs- und Prozessverbesserungsprozessen. Wie in 
der Einleitung bereits abgegrenzt, beschäftigt sich diese Arbeit ausschließlich mit 
Prozessen der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung. Eine gängige Definition hierfür 
liefert Heering:
„Der Begriff der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung steht für die Beteiligung von 
Arbeitnehmern an betrieblichen Entscheidungsprozessen, die nicht durch ein 
materielles Eigentumsrecht am arbeitgebenden Unternehmen begründet ist“ [Heering 
1999, 5].  
Voß erläutert den Begriff weiter und definiert ihn sehr konkret: „Die immaterielle 
Beteiligung umfasst sowohl die rechtlich geregelte Mitbestimmung von Arbeitnehmern 
bzw. deren Vertretern gemäß BetrVG, MitbestG und Montan-MitbestG als auch 
gesetzlich nicht verankerte Beteiligungsformen, die auf freiwilliger Basis praktiziert 
werden“ [Voß 2003, 14]. Oft wird bei den letztgenannten Beteiligungsformen auch von 
Entscheidungspartizipation gesprochen [Schanz 2000, 627]. 
Es existieren also zwei Formen von immaterieller Partizipation im Unternehmen: die 
verfasste Partizipation, die als Mitbestimmung bezeichnet wird und die 
Entscheidungspartizipation, die nicht gesetzlich geregelt ist. Zieht man eine Parallele 
zum politischen Bereich, so charakterisiert Mitbestimmung den Anspruch 
demokratischer Partizipation im wirtschaftlichen Kontext. Oft wird sie sogar als soziales 
und industrielles Bürgerrecht verstanden. Friedrichsmeier/Wannöffel erläutern den 
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Begriff folgendermaßen: „Mitbestimmung kennzeichnet den Prozess der 
Institutionalisierung von Einflusschancen und Mitwirkungsmöglichkeiten der Mitarbeiter 
und ihrer gewählten Vertreter im Betriebs- und Personalrat.“ 
[Friedrichsmeier/Wannöffel 2010, 7] 
Die Entscheidungspartizipation andererseits beinhaltet alle faktischen, nicht 
institutionalisierten und informellen Partizipationsarten. Sie geht nicht von einem 
strukturellen Interessenskonflikt zwischen Unternehmensführung und Belegschaft aus 
und „charakterisiert eine Beteiligungsform, bei der die Beschäftigten ohne den Umweg 
eines institutionalisierten Vertretungsorgans persönlich aktiv werden und ihre 
Interessen oder Vorstellungen selbst artikulieren.“ [Friedrichsmeier/Wannöffel 2010, 8]. 
Anders als im politischen Bereich existieren im wirtschaftlichen Kontext wenige 
explizite Definitionen von Partizipation. Vielmehr finden sich Interpretationen und 
Erklärungsansätze, die entlang unterschiedlicher Perspektiven den Begriff begründen: 
 In einer demokratietheoretischen Perspektive wird Partizipation in der 
Wirtschaft wie bereits erwähnt als die Übersetzung des gesellschaftlichen 
Partizipationsgedanken in die Entscheidungsprozesse der Unternehmen 
verstanden. Die Partizipation am Arbeitsplatz ist damit eng mit demokratischen 
Gesellschaftsveränderungen verbunden [Mikl-Horke 1997, 264]. 
 Aus der Effizienzperspektive heraus verbessert die Entscheidungspartizipation 
von Mitarbeitern die organisationale Effizienz in Form besserer Qualität der 
Entscheidungen, höherer Akzeptanz und Motivation [Strauss 1998, 10]. 
Partizipation wird instrumentalisiert und verstanden als „ein Verfahren zur 
Steigerung der Rationalität von Entscheidungen und als solches nicht 
Selbstzweck, sondern Mittel“ [Backhaus 1979, 5]. 
 Eng mit der Effizienzperspektive ist die organisationstheoretische Sichtweise 
von Partizipation verbunden. Auch als Instrument des Managements dient 
Partizipation demnach zur Verringerung der Komplexität in der Organisation 
und zur Etablierung flexibler Prozessstrukturen. Beteiligung kann so eine 
zentrale Funktion in modernen Arbeits- und Leistungserstellungsprozessen 
übernehmen [Ittermann 2009, 25].  
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 Schließlich orientiert sich Partizipation in einer humanistischen Perspektive an 
den Bedürfnissen der Beschäftigten und an ihre Persönlichkeitsentwicklung. 
Der Beteiligungsanspruch leitet sich hierbei aus der Motivation zur 
Selbstbestimmung und persönlicher und beruflicher Entfaltung ab. Partizipation 
kann demnach Bedürfnisse nach Kreativität, sozialer Anerkennung und Erfolg 
befriedigen und vermittelt das Gefühl von Kompetenz und Selbstverwirklichung 
[vgl. Strauss 1998, 8; Kieser 2001, 136f.].  
Einen Versuch die vorgestellten Perspektiven strukturiert in eine umfassende Definition 
zu packen und damit den Begriff Partizipation ganzheitlich zu erfassen unternehmen 
1995 Domsch et al. Sie verstehen Partizipation als „das Zusammenwirken bestimmter 
Personen und/oder Personengruppen (Partizipationssubjekte) aus bestimmten 
Hierarchieebenen (Partizipationsebene) bei der Wahrnehmung bestimmter Aufgaben 
im Unternehmen in allen Phasen des Entscheidungsprozesses (Partizipationsobjekte) 
in einer bestimmten Ausprägung (Partizipationsgrad) durch den Einsatz bestimmter 
Verfahren (Partizipationsinstrumente) auf der Basis bestimmter Legitimationen 
(Partizipationsgrundlage)“ [Domsch et al. 1995, 22]. 
Insgesamt kann man festhalten, dass die Definitionen von Partizipation und Beteiligung 
im wirtschaftlichen Kontext deutlich weniger ausgeprägt sind, als im politischen. Eine 
mögliche Erklärung könnte sein, dass sich ein Großteil der wissenschaftlichen 
Untersuchungen auf die materielle Mitarbeiterbeteiligung konzentriert und bei der 
immateriellen Beteiligung die Mitbestimmung durch klare Gesetzestexte geregelt ist. 
Die mangelnde Auseinandersetzung mit dem Thema wird von einigen Autoren 
durchaus als kritisch gesehen, weil sie eine jeweils isolierte Betrachtung von 
Partizipation im Betrieb und in der Gesellschaft für falsch halten und befürchten, dass 
„das Arbeitsleben den Anschluss an die gesellschaftliche Demokratisierung verpasst“
[Kubicek/Hagen 1999, 375]. 
3.1.3 Partizipations- und Beteiligungsformen 
Die vorgestellten Definitionen von Partizipation und Beteiligung grenzen den Begriff 
lediglich eindimensional ab: Partizipation vs. Nicht-Partizipation. Mit dem Begriff sind 
aber eine Vielzahl verschiedener Ausprägungen im politischen, wirtschaftlichen und 
Neue Medien-Bereich verbunden, die sich weiter nach Gruppen und Formen 
kategorisieren lassen. In diesem Abschnitt sollen die zentralen Typen der 
Partizipations- und Beteiligungsformen kurz vorgestellt werden. Die Mehrzahl finden 
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sich nach wie vor eher im politischen als im wirtschaftlichen Bereich wieder, allerdings 
findet man vereinzelt auch schon Überlegung zu Formen in den Neuen Medien. 
Einer der ersten, der eine Strukturierung der Partizipationsformen in der klassischen 
Partizipationsforschung vorgenommen hat, war Milbrath 1965. In einer 
eindimensionalen Reihung nach dem Faktor Aufwand stellt er politische Aktivitäten 
hierarchisch auf. Dabei werden vier Klassen von Teilnehmern gebildet, je nach ihrer 
Beteiligungsintensität. Ganz unten stehen die politisch Apathischen, die nicht am 
politischen Geschehen teilnehmen. Mit zunehmend investiertem Aufwand und Energie 
kann das Individuum Zuschaueraktivitäten (Wählen gehen, politische Sympathien 
zeigen), Übergangsaktivitäten (politische Versammlungen besuchen, spenden) oder 
Gladiatorenaktivitäten (Kandidieren, politisches Amt bekleiden) ausüben [Milbrath 
1965, 16 ff.]. Bei der Reihung wendet Milbrath eine hierarchische Guttman-Skala an, 
die voraussetzt, dass die Bereitschaft zur Ausübung einer „höheren“ Aktivität auch die 
Bereitschaft zur Ausübung aller untergeordneten beinhaltet [Henning 1995, 480f.]. 
Auf diese Strukturierung aufbauend haben sich zahlreiche andere Autoren bemüht die 
Partizipationsformen noch besser zu erfassen, wobei am häufigsten die Annahme der 
Guttman-Skala in Frage gestellt wurde. Jedoch hielten sich die Modifizierungen im 
Rahmen, so dass sich die 14 von Milbrath einsortierten Aktivitäten meist unter-
schiedlich gruppiert und leicht abgewandelt in den neuen Strukturierungen wieder 
finden lassen [vgl. Verba/Nie 1972; Barnes/Kaase 1979 und Uehlinger 1988]. 
Um Vereinfachung bemüht war hingegen Arnstein bei seiner Aufstellung der so 
genannten Beteiligungsleiter [Arnstein 1969, 217f.]. Die Leiter besitzt acht Stufen, die 
in einer Art ordinalen Skala verschiedene Beteiligungsintensitäten des Bürgers 
darstellen, von Manipulation über Konsultation bis hin zur Bürgerkontrolle. Weiterhin 
sind die acht Stufen in drei Ebenen gruppiert. Ähnlich zu den politisch Apathischen bei 
Milbrath befindet sich ganz unten in der Leiter die Ebene der Nicht-Partizipation. Auf 
der mittleren Ebene werden symbolische bzw. als Alibi geltende Beteiligungsakte 
eingestuft, die Informations-, Beratungs- oder Beschwichtigungsinstrumente beinhalten 
können. Schließlich findet sich ganz oben in der Leiter die Ebene der Bürgermacht, die 
die tatsächliche Beeinflussung von Entscheidungsprozessen darstellt. Oft wurden zwar 
die Trennschärfe der Ebenen und der stark normative Charakter der Aufstellung 
kritisiert, allerdings gehört die Beteiligungsleiter inzwischen zu den Klassikern der 
Partizipationsforschung [Kersting 2008, 16]. Heute noch gehen Arbeiten von dieser 
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Aufstellungsart als Grundlage aus, um neue verbesserte Versionen der 
Beteiligungsleiter zu erstellen [Fischer 2003, 33]. 
Eine anschauliche Kategorisierung der politischen Partizipation versucht Kersting zu 
geben. Dabei geht er weniger aus der Sicht des einzelnen Teilnehmers aus, sondern 
bestimmt die Beteiligungsformen ausgehend von verschiedenen Facetten der 
Partizipationsprozesse. Für ihn unterteilt sich die gesellschaftliche Partizipation (s. Abb. 
3-1) in Partizipation an der Implementierung, die wie weiter oben erklärt gleich-
bedeutend mit bürgerschaftlichem Engagement ist, und politische Partizipation, die die 
Teilnahme am demokratischen Entscheidungsprozess darstellt [Kersting 2008, 20f.]. 
Letztere kann wiederum unter vier Formen stattfinden. Bei der als direkte Demokratie 
bezeichneten Form kann der Teilnehmer sich bei Referenden oder dialogischen 
Verfahren beteiligen. Er hat auch die Möglichkeit durch die Teilnahme an einer 
Bürgerinitiative oder durch Engagement bei der Parteiarbeit Einfluss auf den 
Entscheidungsprozess auszuüben. Schließlich steht ihm die am meisten verbreitete 
Option zur Verfügung: durch Wählen gehen zu partizipieren. Allerdings zeigt Kersting 
als Unteroption auch die Übernahme eines Mandats auf. 
Gesellschaftliche
Partizipation
Direkte Demokratie
Bürgerinitiative
Beteiligung 
bei Wahlen
Politische Partizipation
Parteiarbeit
Mandat übernehmen
Wählen gehen
Beteiligung bei 
Referenden
Beteiligung bei 
dialogischen Verfahren
Partizipation an der 
Implementierung
 
Abbildung 3-1: Formen politischen Partizipation (nach [Kersting 2008, 21]) 
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Insgesamt finden sich in der wissenschaftlichen Literatur zahlreiche Beispiele für 
gesellschaftliche Partizipationsformen, die unterschiedlich kategorisiert werden. Am 
häufigsten treten die Kriterien der Institutionalisiertheit (gesetzlich geregelte Partizi-
pationsformen), Legalität (nicht institutionalisierte, aber genehmigte Partizipations-
formen) und Legitimität (nicht gewaltsame Partizipationsformen zivilen Ungehorsams) 
auf [Walk 2008, 89].  
Auch im wirtschaftlichen Bereich nimmt die Mitarbeiterpartizipation sehr 
unterschiedliche Formen an, die sich entlang verschiedener Kategorien zum Teil 
deutlich unterscheiden lassen. Die oberste Kategorie bleibt meistens die Verfasstheit 
der Partizipationsform, also die Frage nach der gesetzlichen Verankerung der 
jeweiligen Form. Voß gibt hier eine gute Übersicht von in der Praxis häufig 
angewendeten Formen der immateriellen Partizipation (s. Abb. 3-2).  
Job Enrichment
Teilautonome 
Gruppenarbeit
Betriebliches 
Vorschlagswesen
Gesetzliche Mitbestimmung
Direkte 
Partizipation
Immaterielle Mitarbeiterbeteiligung
Indirekte 
Partizipation
Aufsichtsrat Runder Tisch
Partnerschaftsausschuss
Mitarbeiterbefragung
Betrieblich eingeräumte 
Entscheidungspartizipation
Betriebliche 
Mitbestimmung
Unternehmens-
mitbestimmung
Sprecherausschuss
Betriebsrat
Wirtschaftsausschuss
Qualitätszirkel
 
Abbildung 3-2: Formen der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung (nach [Voß 2003, 19]) 
Auf oberster Ebene wird wie gesagt zwischen gesetzlicher Mitbestimmung und 
betrieblich eingeräumter Entscheidungspartizipation unterschieden. Erstere kann die 
Unternehmensmitbestimmung in Form des Aufsichtsrats oder die betriebliche 
Mitbestimmung etwa in Form des Betriebsrats betreffen. Auf der anderen Seite 
unterteilt sich die betrieblich eingeräumte Entscheidungspartizipation in indirekter und 
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direkter Partizipation. Die indirekte Partizipation zielt primär auf die Schaffung von 
Akzeptanz bei den Beschäftigten durch informationelle Beteiligung. Der Grad der 
Einflussnahme und die eigentliche Beteiligungsintensität sind insgesamt recht gering 
und der Auftrag für solche Beteiligungsformen kommt meistens von der 
Geschäftsleitung [Voß 2003, 16]. Deutlich unmittelbarer werden die Beschäftigten bei 
der direkten Partizipation in die Entscheidungsprozesse einbezogen. Durch die 
Delegation entsprechender Entscheidungs- und Kontrollbefugnissen können zum Teil 
eigenverantwortlich ganzheitliche Fragestellungen bearbeitet werden. Zudem werden 
ansatzweise die vorherrschenden Hierarchien aufgehoben, um effizientere 
Organisationsverbesserungen und –abläufe zu erzielen [Voß 2003, 17]. 
Im Bereich der Neuen Medien wurden bislang im Rahmen des wissenschaftlichen 
Diskurses nur sporadisch Typologien moderner Beteiligungsverfahren entwickelt und 
diese sind entweder nicht widerspruchsfrei oder auf einen ganz engen Ausschnitt 
bestimmter Disziplinen fokussiert. Die Schwierigkeit der formalen Strukturierung 
moderner Prozesse wurde bereits im Abschnitt über E-Partizipation aufgezeigt. Hier 
soll der Vollständigkeit halber kurz eine Typologie moderner Beteiligungsformen 
skizziert werden, die einige Instrumente schon mal anhand von zwei Dimensionen in 
einer Vier-Felder-Matrix anordnet. Auf der einen Achse wird zwischen kontinuierlichen 
und punktuell stattfindenden Verfahren getrennt und auf der anderen, wird nach Zweck 
des Verfahrens unterschieden, nämlich konsultativ oder dezisiv [Kersting 2008, 28]. So 
ist beispielsweise die Workshop-Methode World Café, die konstruktive Gruppen-
interaktionen bei Veränderungsprozessen anstrebt, als konsultatives punktuell 
stattfindendes Ereignis klassifiziert und die Kinder- und Jugendparlamente, die eine 
konkrete Umsetzung von Jugendpartizipation darstellen, als kontinuierlich und 
nachhaltig dezisiv (vg. Tab. 3-1). 
Auffallend in allen drei Bereichen Politik, Wirtschaft und Neue Medien ist, dass sich die 
Kategorisierung innerhalb der Typologien stark nach dem Grad des internen 
Zusammenhangs der Beteiligungsformen richtet. Typologien wie zum Beispiel die 
vorgestellte für politische Partizipationsformen von Kersting, die keinen funktionalen 
Zusammenhang der Formen voraussetzen, stehen Typologien gegenüber, wie zum 
Beispiel die vorgestellte für immaterielle Mitarbeiterbeteiligungsformen, die zum Teil 
von einer Linearität der Formen ausgehen. Eine mögliche Erklärung hierfür könnte in 
den gewählten Erklärungsansätzen liegen [Emmer 2005, 62]. Werden soziologische 
Ursachen zur Erklärung der Partizipation herangezogen, wäre eher keine lineare 
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Abhängigkeit der Formen zu erwarten (Erklärungen hier lauten dann z.B.: hoher 
Bildungsgrad – eher Parteiarbeit; niedrigere Bildung – eher nur Wählen gehen). Auf der 
anderen Seite würden ökonomische Erklärungsansätze zu der Annahme führen, dass 
bei bestimmten Partizipationsformen ein Risiko-Nutzen Optimierungsproblem vorliegt. 
Ein höherer erwarteter Nutzen würde zu höherem eigenen Aufwand und mehr Energie 
bei der Teilnahme am Prozess verleiten und demnach zu einer Gutmann-skalierten 
Anordnung der Formen in der Typologie (vgl. zum Beispiel direkte und indirekte 
Mitarbeiterbeteiligung).
Kontinuierlich Punktuell 
Konsultativ
 Internetbasierte 
Bürgerbefragung
 Deliberative Poll 
 Webforum 
 World Cafe 
 Open Space  
Konferenz
Stark Dezisiv / 
Nachhaltig
 Kinder- und 
Jugendparlament 
 Beiräte 
 Planungszelle (Citizen 
Jury)
 Mediation 
 Bürgerhaushalt 
 
Tabelle 3-1: Typologie moderner Beteiligungsverfahren (nach [Kersting 2008, 28]) 
Trotz der großen Bandbreite an vorherrschenden Typologien und ihre 
Unterschiedlichkeit in den Ansätzen, lassen sich bei fast jeder wertvolle Erkenntnisse 
bezüglich möglicher formaler Faktoren zur Einordnung von Beteiligungsprozessen und 
partizipativen Strukturen gewinnen. Diese formalen Faktoren sollen helfen den 
Betrachtungsgegenstand der Arbeit einzugrenzen und werden im nächsten Überpunkt 
definiert. Zuvor soll zum Abschluss dieses Abschnittes als Abrundung der 
Definitionsbetrachtung noch auf das Nutzenversprechen von Partizipation und 
Beteiligung knapp eingegangen werden. 
3.1.4 Nutzenversprechen von Partizipation und Beteiligung 
Oft werden Partizipationsprozesse am geleisteten Beitrag gemessen und es kommt 
auch vor, wie im Abschnitt zu Enterprise 2.0 erläutert, dass von bestimmten Prozessen 
abgesehen wird, weil der erwartete Nutzen unklar ist. Im wissenschaftlichen Diskurs 
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lassen sich vorwiegend drei Argumentationslinien erkennen, wenn das 
Nutzenversprechen von Partizipation und Beteiligung behandelt wird. 
Unter dem demokratietheoretischen Aspekt liegt der Hauptnutzen von Partizipation in 
einer Effektivitätssteigerung der Entscheidung, die für alle Beteiligten vorteilhaft ist. Die 
erhöhte Qualität der Entscheidung wird etwa durch größere Legitimität begründet, die 
sich einerseits aus der erwarteten Akzeptanz der Entscheidung und andererseits aus 
der „eingeflossenen“ Repräsentativität ergibt [Verba et al. 1995, 163f.]. Auf Seiten der 
Führungsebene wird bei breiter Partizipation der Bevölkerung bzw. der Belegschaft 
eine Responsivität entwickelt, die dazu beiträgt, dass Partizipation an sich 
erstrebenswert ist und die Lebensqualität aller Akteure erhöht [Pateman 1970, 45ff.]. 
Durch die Qualitätsverbesserung der Entscheidungsprozesse mittels Teilhabe und 
Teilnahme großer Gruppen wird Partizipation zu einer Art Entwicklungskatalysator, der 
kontinuierliche Verbesserungen ermöglichen kann [Nohlen/Nuscheler 1982, 62ff.]. Man 
findet jedoch auch Kritik und Zweifel am Effektivitätsaspekt der Beteiligung. Es wird 
argumentiert, dass Partizipation ohne verbindlicher Entscheidungskomponente 
unabhängig von ihrer Ausgestaltung keinen ausreichenden Einfluss auf ein 
verbessertes Endergebnis haben kann [Knemeyer 1997, 248ff.]. 
Neben der Effektivitätssteigerung durch Beteiligungsprozesse kann unter einem 
ökonomischen Aspekt das Effizienzkriterium zum Nutzen von Partizipation und 
Beteiligung beitragen. Zum einen können Beteiligungsprozesse zu verbesserter 
Kommunikation zwischen den Akteuren führen und die Berücksichtigung 
unterschiedlicher Interessen gewährleisten. Andererseits kann der Einsatz 
verschiedener Partizipationsformen die gesamten Prozesskosten senken, die 
ansonsten bei mehreren Iterationsstufen notwendig wären [vgl. Ordeshook 1995]. 
Außerdem wird von einer Kompetenzerweiterung der Akteure im Rahmen der 
Partizipation ausgegangen, so dass nachfolgende Entscheidungsprozesse von dem 
bereits stattgefundenen Lernen profitieren können [Strauss 1998, 10]. 
Zum Schluss kann der Nutzen von Partizipation und Beteiligung unter einem 
emanzipatorischen Aspekt betrachtet werden. Die Teilnahme an Entscheidungs-
prozessen kann sich positiv auf das Selbstbewusstsein der Akteure auswirken. Der 
Ausgrenzung bestimmter Gruppen und Minderheiten wird im Rahmen der Partizipation 
entgegengewirkt und eine Plattform für die Vertretung ihrer Interessen geschaffen 
[Walk 2008, 98]. Zudem stellt die Teilnahme an gemeinsamen Entscheidungs-
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prozessen ein Gegengewicht zu Individualisierungsprozessen dar und kann zur 
persönlichen Weiterentwicklung beitragen [Walk 2008, 89]. 
Ob der Nutzen entlang der beschriebenen Dimensionen bei bestimmten 
Beteiligungsprozessen realisiert werden kann, hängt von einer Vielzahl von Faktoren 
ab. Milbrath erachtet dabei die persönlichen Faktoren der Akteure wie zum Beispiel 
Charakter oder Aufwandbereitschaft und die Stimuli zur Partizipation als die 
wichtigsten [Milbrath 1965, 39f./48f.]. Aber auch Umwelt- und Systemfaktoren wie die 
vorherrschende politische Kultur, das soziale Umfeld in dem der Prozess stattfindet 
oder die gesellschaftliche Position der Akteure können entscheidend sein [Milbrath 
1965, 38]. 
3.2 Formale Kriterien zur Beschreibung von Partizipation und 
Beteiligung
Aus den diskutierten Definitionen und Formen von Partizipation und Beteiligung lassen 
sich formale Kriterien zur Kategorisierung solcher Prozesse ableiten. Einige von ihnen 
wurden disziplinenübergreifend verwendet, wie die Verfasstheit von Partizipation, 
andere wurden nur in bestimmten Teilbereichen benutzt. Da diese Arbeit die 
transdisziplinäre Betrachtung von Beteiligung und Partizipation verfolgt, sollen im 
Folgenden übergreifend die wichtigsten formalen Kriterien zur Abgrenzung von 
Partizipationsprozessen in allen drei Fokusbereichen zusammengestellt werden. Ziel 
ist dabei nicht eine neue transdisziplinäre Definition zu erstellen, sondern lediglich ein 
formales Abgrenzungsmuster zu entwickeln, anhand dessen definiert wird, welche 
Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen für die empirischen Untersuchung 
relevant sein werden. Diese formale Abgrenzung dient sozusagen als 
Zulassungskriterium für die angestrebte Systematisierung und Bewertung der 
Prozesse.
Ausgehend von der Analyse der bereits vorgestellten wissenschaftlichen Arbeiten zu 
Beteiligung und Partizipation lassen sich drei Gruppen von formalen Faktoren zur 
Beschreibung der Prozesse identifizieren. Erstens existieren Faktoren die den Verlauf 
des Prozesses charakterisieren. Dazu gehört die Unterscheidung ob es sich um direkte 
oder indirekte Partizipation handelt, ob der Prozess Top-Down oder Bottom-Up initiiert 
wird, ob er real oder virtuell stattfindet und ob es sich um einen einmaligen punktuellen 
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Prozess handelt oder um einen kontinuierlichen. Die zweite Gruppe enthält Faktoren, 
die die Rahmenbedingungen des Prozesses definieren. Die wichtigste davon ist die 
bereits mehrfach erwähnte Verfasstheit des Prozesses, aber es wird auch 
unterschieden, ob es sich um konventionelle oder unkonventionelle Prozesse handelt, 
ob sie lokal oder national stattfinden und ob die Akteure der Prozesse unentgeltlich 
teilnehmen oder materiell motiviert sind. Die letzte Faktorengruppe beschreibt 
schließlich die Teilnehmerstruktur der Prozesse. Teilnehmer können passiv oder aktiv 
partizipieren und sie können dies freiwillig oder unfreiwillig tun. Die Menge der Akteure 
ist auch ein differenzierender Faktor. So kann es sich um Klein- oder Großgruppen 
handeln oder der Prozess kann exklusiv nur für bestimmte Schichten gestaltet worden 
sein oder total inklusiv. Nachfolgend werden die Faktoren-Gegensatzpaare zum 
besseren Verständnis skizzenhaft beschrieben. 
Indirekt, repräsentativ – Direkt
Eine der häufigsten Formen personenorientierter Beteiligung ist die indirekte. Hierbei 
vertreten Repräsentanten die Meinung der Akteure und werden meist dadurch 
kontrolliert, dass sie bei einer nachfolgenden Periode nicht weiter ihre Funktion 
ausüben können wie es bei Bundestagsabgeordnete oder Betriebsräte der Fall ist. Das 
Vorhandensein eines Repräsentanten ist aber keine notwendige Bedingung. Wenn 
man auf diesen nach seiner Ernennung weiterhin einwirken kann, wie es bei 
Bürgerinitiativen oft vorkommt, handelt es sich um eine Abwandlung einer direkten 
Partizipationsform [Schiller/Mittendorf 2002, 233ff.]. Der Grad der Direktheit kann stark 
die Motivation der Akteure und die Wirksamkeit des Prozesses bestimmen.  
Top Down Partizipation – Bottom Up Partizipation
Ein Großteil der institutionalisierten Beteiligungsformen sind Top Down initiiert – die 
bekannteste und am häufigsten genutzte Form davon ist die Wahl. Die 
Partizipationsforschung hat sich lange Zeit hauptsächlich auf eine solche Mobilisierung 
der Teilnahme „von oben“ konzentriert [Asher et al. 1984, 15]. Demgegenüber stehen 
spontane Beteiligungsmodelle, wie sie oft bei den Neuen Medien oder bei 
Bürgergruppen anzutreffen sind, die auch die Thematisierung unpopulärerer Inhalte 
möglich machen [Walk 2008, 90].  
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Real – virtuell
Durch die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien eröffnen 
sich neue Partizipationsmöglichkeiten, die deutlich interaktiver gestaltet werden 
können. Zum Teil reproduzieren sie bereits genutzte Formen wie zum Beispiel Briefe 
an die Repräsentanten, aber meist eröffnen sie sogar neue Wege wie es etwa 
Webforen oder Wikis tun. 
Unkonventionell – Konventionell
Die Unterscheidung nach unkonventioneller und konventioneller Partizipation geht auf 
Barnes/Kaase zurück und ist eine der wegweisenden Typologien in der 
Partizipationsforschung. Zu den konventionellen Formen zählen die Autoren jegliche 
Handlungen, die ergebnisorientiert sind und eine Beteiligung am 
Entscheidungsprozess darstellen [Barnes/Kaase 1979, 42]. Darunter fallen alle Arten 
von Wahlen und Abstimmungen, Referenden, die Organisierung in Gewerkschaften, 
Parteien und Verbänden und jede Art von persönlicher Kommunikation im Rahmen des 
Entscheidungsprozesses (Petitionen, Briefe an die Repräsentanten, usw.). Die 
unkonventionellen Formen der Beteiligung sind dadurch gekennzeichnet, dass sie 
einen Protest zum Ausdruck bringen und werden als Verhalten beschrieben, der nicht 
den vorherrschenden Normen entspricht [Kaase/Marsh 1979, 41]. Unterschriften-
sammlungen, Demonstrationen, Blockaden bis hin zu gewaltsamen Aktivitäten wie 
Besetzungen können als unkonventionelle Partizipation eingestuft werden. 
Verfasst – nicht verfasst
Nicht zu verwechseln ist die unkonventionelle Partizipation mit der nicht verfassten. Die 
Verfasstheit richtet sich lediglich nach dem Formalisierungsgrad der 
Partizipationsformen und basiert auf dem Niveau der Institutionalisierung. Demnach ist 
nur eine institutionell verbindliche Verankerung der Form auf legaler Grundlage 
ausschlaggebend für diesen Faktor. Im wirtschaftlichen Bereich spricht man im 
Zusammenhang mit verfasster Mitbestimmung auch von erzwingbaren Rechten 
[Friedrichsmeier/Wannöffel 2010, 8]. Durch die Notwendigkeit der Berücksichtigung 
erhält verfasste Partizipation einen großen Stellwert in der demokratischen 
Entscheidungsfindung. Unter der nicht verfassten Beteiligung fallen dagegen Formen 
wie Interessenvertretung durch Stadtteilbeiräte, Bürgerforen und Mitarbeit in 
Verbänden [vgl. Buse/Nelles 1975, 84].  
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Punktuell – Kontinuierlich 
Eng mit der Verfasstheit von Beteiligungsformen ist der kontinuierliche Charakter 
verbunden. Die meisten institutionalisierten Partizipationsinstrumente sind 
kontinuierlich und finden in festen Strukturen statt. Demgegenüber stehen einmalige 
punktuelle Verfahren wie sie z.B. weiter oben bei den Neuen Medien skizziert wurden. 
National – Lokal
Bereits mehrfach wurde im Rahmen dieser Arbeit das in Deutschland praktizierte 3-
Ebenen Prinzip der Entscheidungsfindung bei Bund, Ländern und Kommunen erwähnt. 
Das Prinzip ist aber genauso auch auf internationale Konzerne übertragbar. Auch dort 
findet sich der Großteil der beteiligungsbasierten Einflussmöglichkeiten auf lokaler 
Ebene wieder. Häufig werden neue Partizipationskonzepte erst im lokalen Bereich 
ausprobiert, weil dort die Ergebnisse des Partizipationsprozesses besser erfahrbar und 
leichter überprüfbar sind [Buse/Nelles 1975, 61].  
Bezahlt – Unentgeltlich
Eine wichtige Grundannahme bei Gruppenentscheidungen ist, dass keine strategische 
Interaktion der Akteure stattfindet, d.h. keine versteckten Agenden verfolgt werden. 
Dies gilt sowohl bei den deliberativen als auch bei den statistischen Prozessen, wie im 
Kapitel zwei umfassend erläutert wurde. Die Unentgeltlichkeit der Teilnahme ist damit 
ein wesentlicher Differenzierungsfaktor bei Partizipationsprozessen. Prozesse, bei 
denen Akteure für ihre Beteiligung in irgendeiner Art und Weise entlohnt werden und 
damit materiell incentiviert sind, müssen dann nach ganz anderen Kriterien bewertet 
werden, als Prozesse mit unentgeltlicher Teilnahme. 
Passiv – aktiv
Die treffendste Beschreibung dieses Gegensatzpaares gelingt mit der bereits 
vorgestellten Aufwand-Typologie von Milbrath. Dort wurden die Handlungen des 
Einzelnen auf einer hierarchischen Skala sortiert und es wurde implizit das Kriterium 
der entstehenden persönlichen Kosten für die Beteiligung angewandt. Die 
Gladiatorenaktivitäten verlangen mehr Zeit und persönliche Energie als die Zuschauer- 
oder Übergangsaktivitäten. Die als politisch Apathische bezeichneten Teilnehmer 
stellen passive Akteure an den Partizipationsprozessen dar. Sie begnügen sich bei 
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ihrer passiven Teilnahme mit dem Gefühl der Sicherheit und der öffentlichen Ordnung 
durch das Stattfinden des Beteiligungsprozesses [Milbrath 1965, 14].  
Kleingruppen – Großgruppen
Ob es sich bei den Teilnehmern an einem Partizipationsprozess um eine Klein- oder 
eine Großgruppe handelt, spielt vor allem eine wichtige Rolle für die Auswahl des 
entsprechenden Instrumentes. Bereits bei den Betrachtungen zur Kollektivierung von 
Intelligenz wurde deutlich, dass mit der steigenden Teilnehmerzahl viele Instrumente 
an Grenzen stoßen, die schwer zu überwinden sind. Dies können zeitliche und 
räumliche Faktoren sein, aber auch Transparenz oder Kommunikationsaspekte. 
Kleingruppen dagegen können zu mangelnder Heterogenität führen und zum Beispiel 
in Anlehnung an der „dunklen Seite“ des Condorcet Jury-Theorems auch zu falschen 
kollektiven Entscheidungen. 
Unfreiwillig – Freiwillig
Oft als selbstverständlich vorausgesetzt wird die Freiwilligkeit der Teilnahme an 
Partizipationsprozessen. Ähnlich wie bei der Unentgeltlichkeit soll damit gewährleistet 
werden, dass keine Alibi-Prozesse zum Erreichen eines vordefinierten Zieles 
stattfinden. Es lassen sich auch Konstellationen finden, in denen auch unfreiwillige 
Beteiligungsformen zu besseren kollektiven Lösungen führen, jedoch ist im Normalfall 
nicht davon auszugehen. 
Exklusiv – Inklusiv
Die letzte Unterscheidung der Teilnehmerstruktur bezieht sich auf die Exklusivität des 
Prozesses. Das Limitieren des Zugangs zum Prozess ist eng mit der Teilnehmerzahl 
und mit den dort bereits angesprochenen möglichen Schwierigkeiten verknüpft. Je 
nach Größe des betrachteten Systems kann aber auch eine Vollinklusion 
wünschenswert sein, um die Qualität der getroffenen Entscheidung und ihre Legitimität 
zu erhöhen. Dieses Faktorpaar hängt weiterhin sehr stark von der inhaltlichen 
Fragestellung und den eingesetzten Partizipationsinstrumenten ab. 
Durch die beschriebenen zwölf Faktorenpaare lassen sich Partizipationsprozesse in 
einem ersten Schritt formal einordnen. Man kann sich das als eine Art Steckbrief mit 
zwölf binären Entscheidungen vorstellen, die den jeweiligen Prozess eindeutig 
beschreiben. Für die vorliegende Arbeit sollen im nächsten Abschnitt die Faktoren 
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definiert werden, denen die im empirischen Teil untersuchten Prozesse genügen 
müssen und zur Veranschaulichung beispielhaft ein Steckbrief für jeweils einen 
Prozess aus Politik, Wirtschaft und Neue Medien erstellt werden. 
3.3 Begriffsfestlegung für die weiteren Betrachtungen 
Die Fülle an Definitionen und Begriffsabgrenzungen, die zum Thema Partizipation 
existieren, machen eine Operationalisierbarkeit des Begriffs sehr schwierig. Zumal 
viele der Definitionen normativ bleiben oder in gewissen Bereichen wie den Neuen 
Medien noch nicht mal aufgestellt sind. Als erste Festlegung kann man jedoch 
postulieren (und das wurde auch im bisherigen Verlauf der Arbeit so gehandhabt): 
PARTIZIPATION ist gleichbedeutend mit BETEILIGUNG 
Es existieren zwar Definitionen, die versuchen einen Unterschied zu formulieren, 
jedoch scheint, wie weiter oben gezeigt wurde, ein breiter wissenschaftlicher Konsens 
durch die synonym Verwendung der Begriffe zu bestehen. Dies soll auch im weiteren 
Verlauf der Arbeit so gehandhabt werden. 
Des Weiteren haben die verschiedenen Definitionen gezeigt, dass es kein 
transdisziplinäres Verständnis für den Begriff Partizipation gibt, was in Anbetracht des 
in Kapitel eins formulierten Forschungsdefizits zu erwarten war. Die Definitionen 
bleiben fokussiert auf den eigenen Geltungsbereich und versuchen 
verständlicherweise möglichst präzise den Begriff für den jeweils gewählten 
Betrachtungsgegenstand abzustecken. Allerdings soll hier auch nicht der Versuch 
gemacht werden, eine weitere Definition allgemeinen Charakters zu der bereits 
existierenden Fülle an Definitionen hinzuzufügen. Zielführender ist eine Festlegung des 
Begriffs anhand bestimmter formaler Parameter. Die zwölf definierten Faktorenpaare 
aus dem vorigen Abschnitt sollen dabei behilflich sein (s. Abb 3-3). 
Aus der Gruppe der Faktoren, die den Verlauf von Partizipationsprozessen 
beschreiben, werden fast alle im Rahmen der empirischen Untersuchung behandelt 
werden. Lediglich Prozesse, bei denen es um eine indirekte Partizipation geht, werden 
nicht im unmittelbaren Fokus der Untersuchung liegen, jedoch als wertvolle Quelle 
möglicher Bewertungsdimensionen trotzdem darin integriert werden. Von den 
Rahmenbedingungen der Prozesse her werden sowohl verfasste als auch nicht 
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verfasste Prozesse betrachtet. Auch eine Unterscheidung zwischen lokal und national 
wird nicht Ausschlusskriterium sein, da diese sowieso je nach Bezugssystem als 
subjektiv erachtet werden kann. Prozesse die unkonventionelle Partizipation darstellen, 
also hauptsächlich Protestformen wie Blockaden, Boykotte und gewaltsame Aktionen, 
werden nicht Teil der Untersuchung sein, da sie nicht als Entscheidungsprozesse 
angesehen werden können. Auch Prozesse mit materiell incentivierter Teilnahme 
werden aus den zuvor genannten Gründen einer möglichen Agendaverfolgung nicht 
betrachtet. Was die Teilnehmerstruktur angeht wird der Fokus auf inklusive Prozesse 
von größeren Gruppen (im Bereich der Neuen Medien ist dies besonders gut möglich) 
mit aktiver Beteiligung der Akteure fallen. Ähnlich wie bei den indirekten Prozessen 
werden Prozesse, die den jeweiligen Gegensatzfaktoren genügen nicht 
ausgeschlossen, sondern lediglich als Quelle von Bewertungsdimensionen behandelt. 
Beteiligungsprozesse mit unfreiwilliger Teilnahme werden nicht betrachtet. 
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Im Fokus der Arbeit Als Gegenpol betrachtet Nicht betrachtet  
Abbildung 3-3: Formale Faktoren zur Abgrenzung von Partizipationsprozessen  
(eigene Darstellung) 
Wie bereits erwähnt kann man die Faktorenpaare anwenden, um einzelne 
Partizipationsprozesse zu kategorisieren und man würde eine Art Steckbrief pro 
Prozess erhalten. Natürlich unterliegt die Anwendung einiger Faktoren einer gewissen 
Subjektivität – wo liegt die Grenze für Klein- und Großgruppen und was ist zum 
Beispiel im Unternehmenskontext genau unter lokal zu verstehen. Bei einer 
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ausführlicheren Auseinandersetzung mit der Kategorisierung müsste man pro Prozess 
weitere Definitionen der Faktoren treffen. An dieser Stelle sollen allerdings die 
Erklärungen aus dem vorigen Abschnitt ausreichen, um lediglich eine 
Veranschaulichung des Prinzips zu demonstrieren. Sie dienen auch zum besseren 
Verständnis der Notwendigkeit bei zahlreichen Gegensatzpaaren beide Faktoren für 
die weitere Untersuchung auswählen zu müssen. In Abbildung 3-4 sind drei 
Beteiligungsprozesse dargestellt – jeweils einer aus den Bereichen Politik, Wirtschaft 
und Neue Medien (s. Abb. 3-4). Man sieht, dass Wikipedia als Beteiligungsplattform 
aus dem Bereich Neue Medien ein mögliches Extremum einnimmt. Der Prozess ist u.a. 
direkt, nirgendwo verfassungstechnisch geregelt, global inklusiv und auf freiwilliger 
Basis unentgeltlich. Ein Volksentscheid erfüllt auch einige dieser Kriterien, 
unterscheidet sich aber vor allem darin, dass es sich um einen punktuellen, meist 
regionalen und in der Verfassung vorgesehen Prozess handelt, der nicht virtuell 
stattfindet. Der Betriebsrat als Interessensvertretung der Belegschaft ist eine 
institutionalisierte Form der indirekten Beteiligung der Mitarbeiter, die daher oft nur 
passiv partizipieren. Exklusiv ist der Prozess im Sinne seiner Eigendefinition, da er nur 
einen internen Mitarbeiterbezug aufweist.  
Indirekt Direkt
KonventionellUnkonventionell
Real Virtuell
Lokal/Regional National/Global
Kleingruppen Großgruppen
FreiwilligUnfreiwillig
Exklusiv Inklusiv
Top Down (mobilisiert) Bottom-Up (spontan)
Punktuell Kontinuierlich
Verfasst Nicht verfasst
Bezahlt Unentgeltlich
Passiv Aktiv
WikipediaVolksentscheidBetriebsrat  
Abbildung 3-4: Beispielhafte Kategorisierung von Beteiligungsprozessen anhand formaler 
Kriterien (eigene Darstellung) 
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Die gezeigte Kategorisierungssystematik kann auf weitere Beteiligungsprozesse und 
partizipativen Strukturen beliebig fortgeführt werden. Sie soll an dieser Stelle als 
Kontrollwerkzeug für die Auswahl der Prozesse in der folgenden Untersuchung 
abgelegt werden, bevor im folgenden Kapitel die Grundlagen für die empirische 
Methode erläutert werden. 
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4 Methodische Grundlagen 
Abstract 
Im Laufe seines Lebens entwickelt jeder Mensch ein System von Konstrukten, die es ihm 
ermöglichen die Realität zu interpretieren. Will man daher die relevanten 
Entscheidungsprämissen eines Menschen verstehen, ist es notwendig, sein je nach 
Fragestellung kontextspezifisches Konstruktsystem erheben und nachvollziehen zu können. 
Notwendig ist also ein Untersuchungsansatz, der die Ganzheitlichkeit und Komplexität von 
menschlichem Entscheidungsverhalten in den entsprechenden Situationen integriert. Durch die 
Repertory Grid-Technik basierend auf der Theorie der persönlichen Konstrukte des 
amerikanischen Psychologen Kelly steht eine Methode zur Verfügung, die die gewünschten 
wissenschaftlichen Erkenntnisse liefert. Basierend auf die Verwendung der Repertory Grids und 
auf die mathematischen Grundlagen für Gruppenauswertungen funktioniert das 
computergestützte Tool nextexpertizer, das in dieser Arbeit für die empirische Untersuchung 
der Konstrukte zur Partizipation und für die Datenauswertung verwendet wird. 
Bei der transdisziplinären Untersuchung des Themas Partizipation geht es darum, 
Erwartungshaltungen, Einstellungen und Bewertungen der potentiellen Akteure zu den 
jeweiligen Entscheidungsprozessen systematisch zu messen und zu erfassen. Die 
Wahl der Forschungsmethode (s. Kapitel 1) musste gewisse Dilemmata, nämlich die 
der Irrationalität, der Ambiguität und der Konstruktivität, berücksichtigen und stellt mit 
nextexpertizer ein Werkzeug dar, das formale Modelle zur Analyse qualitativer Daten 
verwendet und ihre Transformation in interpretierbare Datenstrukturen erlaubt.  
In diesem Kapitel wird zunächst die Forschungsmethodologie in einen größeren 
Rahmen gestellt, bevor dann die des Tools zu Grunde liegende Theorie der 
persönlichen Konstrukte von Kelly geschildert wird. Im Nachhinein wird die verwendete 
Grundmethode der Repertory Grids zur Datenerhebung erklärt und auf die tatsächliche 
Funktionsweise des nextexpertizers eingegangen. 
4.1 Harmonisierung der Forschungsmethodologie 
Die Arbeit hat sich das Primärziel gesetzt, Dimensionen zu entwickeln, mit dessen Hilfe 
man Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen bewerten kann, egal ob sie aus 
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dem Bereich Politik, Wirtschaft oder Neue Medien stammen. Das Fehlen relevanter 
wissenschaftlicher Literatur auf dem Gebiet, die das Formulieren und Testen 
belastbarer Hypothesen ermöglicht, macht eine Grundlagenforschung notwendig, bei 
der die persönlichen Bewertungen von potentiellen Akteuren in allen drei Bereichen 
analysiert werden sollen. Es handelt sich also im Allgemeinen um eine Art 
psychologische Untersuchung, bei der „Informationen und Wissen mit "ordinalem" 
Charakter, also Aussagen über wissenschaftliche und alltagspsychologische 
Phänomene“ [Henning 1994, 308] erfragt werden. Solche Aussagen, die allenfalls eine 
Bewertung im Sinne von „mehr oder weniger“ erlauben, können schwer durch 
statistisch aufbereitete Erhebungsmethoden und Techniken sinnvoll abgebildet 
werden. Darüber hinaus bestehen meistens auch ordinale Beziehungen zwischen der 
pragmatischen Operationalisierung von psychologischen Phänomenen und den 
theoretisch hergeleiteten Phänomenen selbst [Pawlowski 1980, 157ff.]. Notwendig ist 
also ein Untersuchungsansatz, der die Ganzheitlichkeit und Komplexität von 
menschlichem Entscheidungsverhalten in den entsprechenden Situationen integriert. 
Durch die Repertory Grid-Technik basierend auf der Theorie der persönlichen 
Konstrukte steht eine Methode zur Verfügung, die die gewünschten wissenschaftlichen 
Erkenntnisse liefert. Diese sind idealerweise „aus methodisch-technischer Sicht 
ballastfrei, aus erkenntnistheoretischer Sicht ohne Überschussbedeutung und klar und 
verständlich kommunizierbar […], ohne trivial oder vereinfachend zu sein.“ [Henning 
1994, 311]. Eine harmonisierte Forschungsmethodologie würde aber nur vorliegen, 
wenn eine geeignete Schnittstelle zwischen der Theorie der persönlichen Konstrukte 
und einer Erkenntnis- oder Metatheorie formuliert wird. Diese Einbettung geschieht 
durch die kontextualistische Sichtweise und wurde bereits 1987 vor dem Hintergrund 
der Interpretation menschlicher Handlungen (Human action) diskutiert [Howard 1988, 
265f.]. Die Annahmen der Human Action Theorie lassen sich problemlos durch den 
Kontextualismus erklären und stellen somit das nötige Bindeglied her. Abbildung 4-1 
stellt den Gesamtzusammenhang der harmonisierten Forschungsmethode dar. Im 
Folgenden werden die wichtigsten Punkte des Kontextualismus als Metatheorie 
besprochen, bevor in den nächsten Abschnitten auf die Theorie und die 
Datenerhebungs- und Auswertungsmethode eingegangen wird. 
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Datenerhebung
Theorie
Metatheorie
Ergebnisse
Auswertungsmethode
Repertory Grids basiert
Psychologie der 
persönlichen Konstrukte
Kontextualismus
Geordneter Kategorien-Raum
Multi-Eigenstrukturanalyse
 
Abbildung 4-1: Harmonisierung der Forschungsmethodologie (nach [Henning 1994, 312]) 
Der Kontextualismus ist eine Theorie, nach der sich die Wahrheitsbedingungen für 
Wissen abhängig vom Kontext, in dem dieses geäußert wird, unterscheiden [DeRose 
2009, 2]. Es wird also angenommen, „dass alle psychischen Funktionen und Aktivitäten 
des Menschen kontextspezifisch sind“ [Henning 1994, 305]. Wenn man weiterhin 
davon ausgeht, dass der Mensch sein Umfeld in dem Masse gestaltet, dass es für 
seine Entwicklung und seine Handlungen förderlich ist, dann beeinflussen die Kontexte 
seine Intentionen und sein Handeln. Betont werden Aktivität und Intention des 
menschlichen Tuns und das wirksame Engagement beim Konstruieren von Wissen 
und der eigenen Wirklichkeit [Henning 1994, 305]. Kontexte bestimmen sozusagen, 
wie gut die Erkenntnissituation eines Individuums sein muss, damit wahrgenommene 
Inhalte zu relevantem Wissen werden. Dabei sind sie nichts statisches, sondern 
befinden sich immer in einer dynamischen Übergangssituation und werden von 
historischen, kulturellen und sozialen Erfahrungen geprägt.  
Wichtig für die Analyse von kontextspezifischen Aussagen und Handlungen ist 
demnach eine Prozesssicht. Eine konkrete Handlung als Teil eines Prozesses ist dann 
immer bestimmt von einer Vielzahl von Faktoren, Beziehungen und Aktivitäten. Damit 
stehen Handlungen im Kontext von Zeit, Raum, Kultur und impliziten Regeln. Um im 
Rahmen dieser Metatheorie persönliche Kontexte zu erforschen, bedarf es deswegen 
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Methoden, „die in der Lage sind, die diachronische Struktur und intentionale Natur der 
sozialen und psychischen Phänomene aufzudecken und zu klären“ [Henning 1994, 
305f.]. Dies wird durch Methoden, die Repertory Grids benutzen und auf der Theorie 
der persönlichen Konstrukte basieren hervorragend gewährleistet. 
4.2 Psychologie der persönlichen Konstrukte von Kelly 
Mitte der fünfziger Jahre des letzten Jahrhunderts beschäftigte sich der Inhaber des 
Lehrstuhls für klinische Psychologie an der Ohio State University George A. Kelly mit 
den damals die Psychologie bestimmenden Ansätzen der Psychoanalyse und des 
Behaviorismus. Dabei kam er zu der Erkenntnis, dass beide Theorien auf eigene 
Weise die Vielseitigkeit des Betrachtungsgegenstandes einengten. Die Psychoanalyse 
war in seinen Augen zu sehr von dem Einfluss des Untersuchers im diagnostischen 
Gespräch abhängig. Beim Behaviorismus störte er sich an der Verallgemeinerung der 
Verhaltensgesetze, die seiner Meinung nach keine zufrieden stellende Erklärung für 
die große Komplexität des menschlichen Handelns und Individualität lieferten 
[Sader/Weber 1996, 46ff.]. Ausgehend von diesen Kritikpunkten entwickelte Kelly 
sowohl theoretische Lösungsansätze durch die Theorie des konstruktiven 
Alternativismus als auch praktische Methoden in Form der Repertory Grids. 
Ähnlich wie andere psychologischen Theorien basiert die Theorie des konstruktiven 
Alternativismus auf die Realisierung einer philosophischen Annahme. Es wird von 
einem umfassenden Menschenbild ausgegangen, bei dem die Erkenntnis der Umwelt 
und des Umfelds durch subjektive Bewertungen und Interpretationen geleistet wird. Es 
existiert demnach keine absolute Wahrheit und keine objektive Realität, da 
Bewertungen von Mensch zu Mensch unterschiedlich ausfallen können [Catina/Schmitt 
1993, 12].  
Kelly betrachtete den einzelnen Menschen als Forscher, der sich sein eigenes Weltbild 
konstruierte. Denn ähnlich wie ein Forscher seine Theorie in seiner Kerndisziplin 
entwickelt, entwickelt der Mensch seine persönliche Theorie des Lebens [Kelly 1991, 
4f.]. Dies geschieht durch ein permanentes, meist unbewusstes, Aufstellen von 
Hypothesen und ihr Testen in der Realität. In einem kontinuierlichen Veränderungs-
prozess versucht also der Mensch seine Wahrnehmung der Realität zu verbessern und 
zu aktualisieren. In der Regel ist dieser Prozess intuitiv und nicht sprachlich oder 
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formal logisch und oft von Emotionen begleitet. Jede aufgestellte Hypothese, die dem 
Menschen hilft, eine innere Abbildung seiner Umwelt zu erstellen, wird von Kelly als 
Konstrukt bezeichnet [Kelly 1991, 7f.]. Ein Konstrukt ist dabei zunächst eine 
Unterscheidung von Ereignissen in der Realität, das danach durch seine Abstraktion 
vom konkreten Ereignis dazu dient, ähnliche zukünftige Ereignisse vorauszusagen. Es 
dient gleichzeitig als Gruppierungskriterium für eine bestimmte Klasse von Dingen, die 
Kelly als Elemente bezeichnet, die für den jeweiligen Betrachter ähnlich sind. 
Automatisch wird dadurch auch eine andere Klasse von Elementen gebildet, die sich 
von der ersten Klasse unterscheiden. Dieser dichotomische Charakter der Konstrukte 
wurde von Kelly stark betont. Für ihn waren aus psychologischer Sicht ausschließlich 
dichotomische Denksysteme zulässig, denn die Feststellung einer Ähnlichkeit zieht 
immer auch ein differenzierendes Kriterium als Gegenteil heran [Kelly 1991, 43f.]. 
Würde die Realität nur als Ähnlichkeiten oder nur als Unterschiede wahrgenommen, so 
hätte man entweder eine Kette monotoner Erscheinungen oder ein Chaos ständiger 
Veränderung geschaffen. Auch für Bateson ist jede Wahrnehmung mit der Aufnahme 
von Unterschieden verbunden. Welche Unterschiede aber wahrgenommen werden, 
hängt von der persönlichen Geschichte des Menschen ab [Bateson 1990, 39f.].  
Im Laufe seines Lebens entwickelt jeder Mensch ein System von Konstrukten, die es 
ihm ermöglichen die Realität zu interpretieren. Dieses System ist die Persönlichkeit des 
Menschen und stellt die Grundlage seines psychischen Lebens dar. Wie genau das 
Konstruktsystem organisiert ist, sich verändert und entwickelt arbeitet Kelly in einem 
Grundpostulat und elf Hilfssätzen, genannt Korollarien, aus. Nachfolgend sollen sie im 
englischen Original wiedergegeben [Kelly 1991, 32ff.] und kurz erläutert werden [vgl. 
auch Catina/Schmitt 1993, 15ff.]. 
Das Grundpostulat der Theorie legt den Grundstein dafür, dass das Konstruktsystem 
die Art und Weise, in der ein Mensch denkt, fühlt oder sich verhält maßgeblich 
gestaltet: „A person's processes are psychologically channelized by the ways in which 
he anticipates events."
Die Korollarien lassen sich wiederum zu Oberthemen gruppieren, die die Entstehung 
der Persönlichkeit, die Organisation zu einem System, die Entwicklung und 
Veränderung des Systems und die sozialen Beziehungen beschreiben: 
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Entstehung der Persönlichkeit 
 The construction corollary: “a person anticipates events by construing their 
replications". Die erste Bedingung zur Entstehung einer Persönlichkeit ist, dass 
der Mensch Konstrukte bildet und damit seine eigene Realität erschafft. Die 
bereits geschaffenen Konstrukte dienen als eine Art Karte für die Orientierung 
in neuen Situationen, indem man bekannte Konstrukte in den neuen 
Situationen wieder findet. 
 The range corollary: "a construct is convenient for the anticipation of a finite 
range of events only". Persönliche Konstrukte und Konstruktsysteme erfassen 
nur bestimmte Themengebiete und haben einen wohl definierten Geltungs-
bereich. Bei diesem Hilfssatz lassen sich deutlich die Parallelen zum 
Kontextualismus herstellen. 
 The individuality corollary: "persons differ from each other in their construction 
of events". Jeder Mensch entwickelt sein eigenes spezielles Konstruktsystem. 
Ein Rückschluss auf das Vorhandensein gleicher Konstrukte auf Basis der 
Beobachtung gleichen Verhaltens ist oft nicht zulässig. Denn meist ist der 
dichotome Gegenpol eines gleich erscheinenden Konstrukts für verschiedene 
Menschen unterschiedlich, da die ursprüngliche Konstruierung in unterschied-
lichen Kontexten stattgefunden hat. Dies wird zum Beispiel alltäglich in der 
Ambiguität unserer Sprache sichtbar. 
Organisation zu Systemen 
 The organization corollary: "each person characteristically evolves, for his 
convenience in anticipating events, a construction system embracing ordinal 
relationships between constructs". Die Organisation der Konstrukte zu 
Systemen geschieht durch ihre Verknüpfung miteinander. Es entsteht dadurch 
ein hierarchisches Netzwerk von Konstrukten, die nach Wichtigkeit, aber auch 
nach Allgemeingültigkeit und Implikationsstärke eingegliedert werden. 
Konstrukte, die hohen Allgemeingültigkeits-Charakter besitzen, sind meist 
abstrakter als periphere Konstrukte, die einen eingeschränkteren Geltungs-
bereich haben. 
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Entwicklung und Veränderung der Systeme 
 The experience corollary: "a person's construction system varies as he 
successively construes the replication of events". Durch die Evolution des 
Konstruktsystems mit der Zeit entwickelt sich auch die Persönlichkeit weiter. 
Werden Konstrukte in Form von bestätigten Hypothesen validiert, wirkt das 
stabilisierend; Invalidierungen ziehen dafür Veränderungen nach sich. Bei 
einem Veränderungsprozess werden Geltungsbereiche von Konstrukten 
überprüft, neu definiert oder es werden neue Konstrukte geschafften. Man 
spricht auch von Konstruktionskreisläufen. 
 The modulation corollary: "the variation in a person's construction system is 
limited by the permeability of the constructs within whose range of convenience 
the variants lie". Wie veränderbar ein Konstruktsystem ist, hängt von der 
Durchlässigkeit der Konstrukte ab. Ein Konstrukt mit hoher Durchlässigkeit ist in 
der Lage neue Erfahrungen aufzunehmen und vergrößert dabei seinen 
Geltungsbereich ohne an Validität zu verlieren. Konstrukte mit geringer 
Durchlässigkeit können dazu führen, dass neue Erfahrungen nur peripher in 
das System aufgenommen werden. Große Veränderbarkeit im System 
aufgrund der Durchlässigkeit aller oder vieler Konstrukte ist jedoch nicht 
wünschenswert, da sie zielgerichtetes Denken und Handeln behindern kann. 
Der Hilfssatz soll eher noch mal auf die allgemeine Funktionsfähigkeit und die 
unterschiedlichen Geltungsbereiche der Konstrukte hinweisen. 
 The dichotomy corollary: "a person's construction system is composed of a 
finite number of dichotomous constructs". Wie bereits erwähnt, definiert sich ein 
Konstrukt immer über sein Gegenpol. Durch diese Aufteilung in bipolare 
Charakteristiken werden die zugrunde liegenden kognitiven Strukturen des 
Menschen transparenter und stellen den Bezug zum Entstehungskontext her. 
 The choice corollary: "a person chooses for himself that alternative in a 
dichotomized construct through which he anticipates the greater possibility for 
extension and definition of his system". Das Benutzen der Konstrukte macht 
zwangsläufig eine Auswahl eines der zwei Konstruktpole notwendig. Kelly geht 
davon aus, dass der Mensch sich für die Alternative entscheidet, die eine 
bessere Grundlage für die Erklärung zukünftiger Ereignisse bietet. Unabhängig 
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von der Wahl der Alternative, kommt es in beiden Fällen zu einer Beeinflussung 
des Konstruktsystems. Entweder wird es bestärkt und präzisiert oder es wird 
erweitert und durch neue Erfahrungen ergänzt. Es ist also die Entscheidung 
Sicherheit oder Experimentieren. 
 The fragmentation corollary: "a person may successively employ a variety of 
construction subsystems which are inferentially incompatible with each other“. 
Je nach Kontext können Subsysteme des Konstruktsystems widersprüchlich 
zueinander erscheinen. Einer großen Komplexität der Realität wird somit 
dadurch Rechnung getragen, dass unumgänglich Inkonsistenzen im 
Konstruktsystem entstehen. Je differenzierter allerdings ein Konstruktsystem 
ist, desto tiefgründiger und belastbarer sind die Rückschlüsse, die daraus 
gezogen werden können.  
Funktionsweise sozialer Beziehungen 
 The commonality corollary: "to the extent that one person employs a 
construction of experience which is similar to that employed by another, his 
psychological processes are similar to the other person". Jedes 
Konstruktsystem ist zwar individuell unterschiedlich, enthält aber Merkmale, die 
die zwischenmenschliche Kommunikation ermöglichen. Dabei können gemein-
same Erfahrungen und Ähnlichkeiten in Sprache und Kultur zu ähnlichen 
Konstrukten führen. Auch Gruppenerfahrungen in Beruf, Familie oder bei 
Entscheidungsprozessen können dafür relevant sein.  
 The sociality corollary: "to the extent that one person construes the construction 
processes of another, he may play a role in a social process involving the other 
person". Für eine funktionierende zwischenmenschliche Kommunikation reicht 
es nicht aus, gemeinsame Konstrukte zu haben, sondern man muss in der 
Lage sein, die Konstrukte des Partners auch zu entschlüsseln. Man sollte also 
in der Lage sein, sich in den anderen hineinzuversetzen und versuchen die 
Welt durch sein Konstruktsystem zu verstehen. Dafür muss man nicht die 
eigenen Konstrukte ändern, sondern nur das Konstruktsystem des Partners auf 
das eigene beziehen. 
Das Konstruktsystem eines Menschen, das nach diesen Regeln entsteht, bestimmt 
also die Wahrnehmung, die Entscheidungen und das Verhalten des Menschen. Eine 
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solche Subjektivität der individuellen Erlebnisse und Bewertungen wird auch durch die 
Hirnforschung bestätigt. Dort betrachtet man das menschliche Gehirn als ein sich 
selbst organisierendes Netzwerk des rationalen Lernens und intuitiven Entscheidens 
[Roth 2007, 94ff.]. Dabei ist vor allem das Zusammenwirken zweier funktionaler 
Einheiten des Gehirns interessant. Im Kortex, dem rational arbeitenden Teil des 
Gehirns, geschieht das schnelle und explizite Lernen und Umlernen [Roth 2007, 
129ff.]. Das limbische System dagegen ist als das emotionale und intuitive Zentrum für 
die implizite Erzeugung von Bewertungsprämissen zuständig, also für die Konstrukte in 
Kellys Theorie [Roth 2007, 256ff.]. Oft wird der Kortex für die rationale Rechtfertigung 
von emotionalen Entscheidungen des limbischen Systems im Nachhinein benutzt. 
Hinzu kommt noch, dass im Gehirn als operational geschlossenes System jede 
Bedeutung selbstreferentiell ist, also immer von der persönlichen Erfahrungsgeschichte 
abhängt. „Die Aktivität kognitiver Systeme führt nicht zur einer Abbildung der Struktur 
der Energieverteilung der Umgebung, sondern es werden Sinnesqualitäten generiert 
und Bedeutung wird auf selbstreferentielle Weise im System erzeugt“ [Stadler/Kruse 
1992, 146]. 
Will man daher die relevanten Entscheidungsprämissen eines Menschen verstehen, ist 
es notwendig, sein je nach Fragestellung kontextspezifisches Konstruktsystem 
erheben und nachvollziehen zu können. Gelingen kann das nur dann, wenn man es 
schafft, dass der Mensch die betreffende Thematik mit seinen eigenen Begrifflichkeiten 
und aus den für ihn relevanten Aspekten beschreiben kann. Ein Verfahren, das eine 
solche Konstrukterfassung ermöglicht, ist mit den Repertory Grids von Kelly entwickelt 
worden.
4.3 Repertory Grids als Methode zur Konstrukterfassung 
Um Erkenntnisse aus den psychischen Prozessen des Menschen gewinnen zu 
können, müssen diese erst durch symbolische Strukturen erfasst werden. Raeithel 
erklärt dazu: "In der Form symbolischer Strukturen wird Psychisches, das doch sonst 
als der Inbegriff des Privaten gilt, öffentlich, wird allen Beteiligten gemeinsam 
zugänglich und kann so auch Gegenstand kooperativen Handelns werden" [Raeithel 
1981, 72]. Eine solche symbolische Struktur wird durch das so genannte durch Kelly 
entwickelte Grid erstellt, das „gewissermaßen für einen definierten Erhebungszeitpunkt 
ein Modell (Momentaufnahme) der auf einen bestimmten Erlebensbereich bezogenen 
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subjektiven Wirklichkeit einer Auskunftsperson" entwirft [Kruse 1992, 109]. Eine der 
wenigen expliziten Definitionen von Grids wird von Bell erbracht. Er definiert ein Grid-
Datum als die „Repräsentation der Relation zwischen den Dingen, die eine Person 
konstruiert (die Elemente) und der Art und Weise oder den Eigenschaften mit denen 
eine Person konstruiert (die Konstrukte)“ [Bell 1988, 102].  
Die Technik zur Untersuchung von Konstruktsystemen hat Kelly Repertory Grid-
Technik genannt, da die gesamte Bandbreite der Konstrukte in einer gitterähnlichen 
Matrix dargestellt wird. Die Grundsätzliche Funktionsweise des Verfahrens besteht 
darin, durch den Vergleich vorgegebener Objekte (genannt Elemente) kontext-
spezifische Konstrukte einer Person zu evozieren. Durch das Benennen von 
Ähnlichkeiten und Unterschieden der Elemente offenbart die Auskunft gebende Person 
ihr Konstruktsystem. Die hervorgerufenen Konstrukte werden in einer Matrix den 
vorgegebenen Elementen gegenübergestellt und ergeben das jeweilige Grid [Scheer 
1993, 24]. Das Verfahren lässt sich in fünf Phasen unterteilen, in denen zuerst das 
Thema definiert wird, dann die erfragten Elemente ausgewählt werden, die Konstrukte 
erhoben werden und schließlich das Grid oder die Grids mehrerer Personen erstellt 
und ausgewertet werden.
4.3.1 Definition des Themas  
Ursprünglich wurde das Verfahren für die klinische Psychologie entwickelt, wo es 
darum ging die Konstrukte „des Selbst und seiner Beziehungen zu anderen realen oder 
fiktiven Personen“ [Scheer 1993, 28] zu ermitteln. Die möglichen Anwendungsbereiche 
sind jedoch viel breiter. Wichtig bei der Eingrenzung des Themenbereichs ist, dass 
man eine unvoreingenommene Definition des Interviewproblems formuliert und sich 
klar für den zu betrachtenden Aspekt des Themas entscheidet.  
4.3.2 Auswahl der Elemente 
In der Theorie der persönlichen Konstrukte können Elemente Personen, Objekte, 
Ereignisse, Prozesse usw. darstellen. Welche Elemente Eingang in die Untersuchung 
finden, liegt im Ermessen des Untersuchers, solange einige Hilfsregeln bei der 
Auswahl eingehalten werden [Scheer 1993, 29]. So sollten die Elemente für das zu 
untersuchende Thema repräsentativ sein und zur Operationalisierung des Themas 
verhelfen. Sie können zusammen mit dem Interviewten erarbeitet werden, damit man 
bedeutsamere Elemente findet, jedoch ist bei angestrebten vergleichbaren Aussagen 
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mehrerer Personen ein fester Satz gleicher vorgegebener Elementen zu bevorzugen. 
Schließlich sollen Elemente zumindest innerhalb bestimmter Gruppen homogen sein, 
damit die Angemessenheitsbereiche der Konstrukte (s. range corollary) nicht verletzt 
werden. Über die Anzahl auszuwählender Elemente herrschen je nach Themenstellung 
unterschiedliche Meinungen16, wobei als ausschlaggebende Kriterien die Rechen-
leistung des verwendeten Programms und der zugemutete Zeitaufwand der befragten 
Personen mit in Betracht gezogen werden sollen.  
4.3.3 Konstruktgewinnung/Erhebungsphase  
Die Erhebung der Konstrukte geschieht einzeln mit den jeweiligen Befragten und findet 
als eine Art strukturierte, kooperative Diskussion statt. Im Prinzip verläuft das Gespräch 
als Wiederholung dreier Schritte die stark auf die Dichotomie-Eigenschaft der 
Konstrukte gründen [Scheer 1993, 30ff.]. Im ersten Schritt werden Elemente verglichen 
und es soll erfragt werden, ob sie als ähnlich oder verschieden gesehen werden. In 
einem zweiten Schritt werden die Konstrukte evoziert, indem die Ähnlichkeit bzw. der 
Unterschied durch die sprachliche Benennung eines Gegensatzpaares charakterisiert 
werden. Schließlich werden alle anderen Elemente mit dem formulierten 
Gegensatzpaar bewertet.
In der Ursprungstheorie wurde von Kelly ein Triadenvergleich der Elemente 
vorgeschlagen, bei dem zuerst erfragt wird, welche zwei von drei gewählten Elementen 
(im Ursprungsfall Personen) einander ähnlich sind und aufgrund welcher 
Eigenschaften. Diese Eigenschaften sollten die zwei von der anderen Person 
unterscheiden [Kelly 1991, 154]. Inzwischen ist es üblich, bei der Durchführung der 
Interviews einen Paarvergleich zu verwenden, um bei komplexeren Themen oder 
Elementen die befragten Personen nicht zu überfordern.  
Die Auswahl und Benennung der Konstrukte geschieht ohne Einmischung des 
Befragenden, dessen Rolle als Interviewpartner in diesem Schritt lediglich darin 
besteht, darauf zu achten, dass bestimmte formale Kriterien erfüllt sind. Im 
Wesentlichen soll darauf geachtet werden, dass der Inhaltsgehalt der Konstrukte 
ergiebig genug ist. So sollten Konstruktpol und Kontrastpol nicht durch eine einfache 
Verneinung des Einen gebildet werden. Weiterhin sind Konstruktpaare, die rein 
                                                   
16 Kelly definiert ursprünglich 24 Rollentitel für seine Untersuchung zwischenmenschlicher Beziehungen 
[Kelly 1991, 153f.], Scheer benennt sechs bis 25 Elemente als sinnvoll [Scheer 1993, 30], und inzwischen 
sind Untersuchungen mit über 50 Elementen durchaus üblich 
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deskriptiv sind und damit auch auf anderem Wege außerhalb des Interviews objektiv in 
Erfahrung gebracht werden können oder Konstruktpaare die zu spezifisch sind, so 
dass sie keine Anwendung auf die anderen Elemente finden, nicht wünschenswert. 
Sind alle Konstrukte auf diese Weise evoziert und alle Elemente mit ihnen bewertet 
worden, liegt das Grid als Ergebnisform vor. 
4.3.4 Erstellung des Grids 
Während der Erhebungsphase werden die Daten grafisch in eine Matrix (Grid) 
festgehalten. In Abbildung 4-2 ist beispielhaft ein Grid als Bertin-Display17 dargestellt.  
 
Abbildung 4-2: Beispielhaftes Bertin Display eines Repertory Grids 
Dabei bilden die vordefinierten Elemente (hier Partizipationsprozesse) die Spalten und 
die erfragten Konstrukte die Zeilen der Matrix. Die so entstehenden Felder des 
Zusammentreffens eines Elements mit einem Konstrukt werden im Interviewverlauf je 
nach Antwort des Befragten ausgefüllt. Felder, in denen ein Konstruktpol auf das 
Element zutrifft, werden schwarz dargestellt; trifft der Kontrastpol zu, bleibt das Feld 
weiß. Elemente, bei denen die Auskunftsperson keine eindeutige Entscheidung für 
                                                   
17 Die Bezeichnung geht auf ein graphisches Verfahren, das durch den französischen Kartographen 
Jacques Bertin entwickelt wurde 
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oder gegen ein Konstruktpol getroffen hat, werden entsprechend der Antwort als 
„dazwischen“, „weder noch“, „beides“ oder „weiß nicht“ gekennzeichnet. Der 
Darstellung liegt also eine Nominalskala zugrunde, die eine „eins zu eins“-Abbildung 
der Antworten erlaubt. 
Methodisch gesehen, sind die so erhobenen Daten „die Niederschrift einer großen 
Anzahl von Urteilen über eine Menge von Elementen“ [Raeithel 1993, 42]. Sie lassen 
aber auch schon in dieser Form den geübten Betrachter die wechselseitigen 
Zusammenhänge zwischen Elemente und Konstrukte erkennen. Man kann am Bild 
feststellen, welche Elemente im gegebenen Kontext als ähnlich oder verschieden 
betrachtet werden und welche Konstruktpaare eine besonders hohe Erklärungskraft 
besitzen. 
4.3.5 Auswertung der Interviews 
Während man im einzelnen Grid die Zusammenhänge eines einzelnen Interviews recht 
gut ablesen kann, ist der Vergleich von mehreren Datensätzen bei einer solchen 
Darstellung recht schwierig. Für eine bessere Darstellung, die zugleich auch mehr 
Analysen erlaubt, muss man mathematische Verfahren bemühen. Ein sehr verbreitetes 
Verfahren bei der Analyse von Kelly-Matrizen und auch die Basis, auf der der 
nextexpertizer arbeitet, ist die Eigenstrukturanalyse (ESA). Die Grundidee besteht 
dabei darin, dass die Zeilen und Spalten eines Grids als geometrische Ortsvektoren 
verstanden werden und zusammen in einer Grafik als Punkte gezeichnet werden 
[Raeithel 1993, 53]. Für den Erhalt der Ortsvektoren ist eine Intervallskalierung der 
Grid-Daten notwendig. Dabei wird bei der Zuordnung eines Konstruktpols zu einem 
Element etwa eine 1 vergeben und bei der Zuordnung des Kontrastpols eine -1. 
Danach werden „die ursprünglichen Zahlen in der Matrix so umgerechnet, dass […] die 
Elemente und Konstrukte neue Koordinaten auf so genannten Hauptachsen erhalten“
[Raeithel 1993, 53]. Das mathematische Verfahren, das dabei benutzt wird, ist die 
Hauptkomponentenanalyse18, die vor allem computergestützt völlig beherrschbar ist. 
Nachfolgend zeigt Abbildung 4-3 die Eigenstrukturanalyse des bereits diskutierten 
beispielhaften Grids. 
                                                   
18 Im englischen als principal component analysis (PCA) bekannt und zuerst von Jolliffe benutzt [Jolliffe 
1986, 1ff.] 
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Abbildung 4-3: Beispielhafte Eigenstrukturanalyse eines Repertory Grids 
Als grundlegende Dimensionen des neu erschaffenen Raumes dienen die 
Hauptachsen (X, Y, Z), die die relevanten Bewertungsunterschiede mit abnehmender 
Gewichtigkeit darstellen: die X-Achse repräsentiert die größte wahrgenommene 
Differenz zwischen zwei Elementen, auf der Y-Achse ist die zweitgrößte und auf der Z-
Achse die drittgrößte. So entsteht eine komplexere Darstellung der Matrizen-
ergebnissen, die durch das Einbinden von Elementen und Konstrukten in einem Bild, 
einen besseren Blick auf ihre wechselseitige Bezogenheit erlaubt. Ähnlichkeiten und 
Unterschiede von Elementen und Konstrukten manifestieren sich in den Winkel, der 
von den jeweiligen zwei Ortsvektoren der betrachteten Objekte gebildet wird [Raeithel, 
1993, S. 54]. Ein kleiner Winkel zwischen Element und Konstrukt deutet auf eine hohe 
Bedeutung des Konstrukts zur Beschreibung des Elements, ein Winkel von 180° 
bedeutet Gegensätzlichkeit.  
Wie bei jeder Erhebungsmethode stellt sich auch bei den Repertory Grids und ihrer 
Auswertung die Frage nach der Belastbarkeit der Ergebnisse. Eine kurze Vorstellung 
der Diskussion über die Anwendung traditioneller Gütekriterien und das Abschneiden 
der Methode dabei sollen den Abschluss des Abschnittes darstellen.  
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4.3.6 Gütekriterien von Repertory Grids 
Das Repertory Grids-Verfahren nimmt durch die Erhebung frei formulierbarer 
Konstrukte einerseits und durch die analytische Auswertung und Vergleichbarkeit der 
Ergebnisse andererseits eine Zwitterstellung zwischen einer qualitativen und einer 
quantitativen Methode ein [Kruse et al. 2003, 517]. Im Vergleich mit traditionellen 
Erhebungsmethoden wie Fragebögen oder qualitative Interviews ist weiterhin auffällig, 
welch enge Verbindung zwischen Methode und Theorie vorherrscht. Während sich 
traditionelle Methoden vor fast jedem theoretischen Hintergrund verwenden lassen, 
bezieht sich die Grid-Technik explizit auf die Psychologie der persönlichen Konstrukte 
und entwickelt nur dort ihre Bedeutung in der Erhebung des persönlichen 
Konstruktsystems [Lohaus 1993, 81].  
Aufgrund dieser Besonderheiten werden oft skeptische Argumente hervorgebracht, ob 
die Anwendung klassischer Testgütekriterien wie Objektivität, Realibilität und Validität 
in Verbindung mit Repertory Grids sinnvoll ist. Die häufigsten Argumente beziehen sich 
auf das Variantenreichtum des Verfahrens [vgl. Lohaus 1993, 82f.]. So macht es wie 
bei einem Fragebogen keinen Sinn, allgemein die Realibilität der Methode an sich zu 
bestimmen, sondern nur bezogen auf einzelne Varianten. Es lassen sich sogar nur 
Realibilitäten für den Einzelfall bestimmen, da Konstrukte und Elemente von Fall zu 
Fall unterschiedlich sein können. Überindividuelle Realibilitäten sind zum Beispiel nur 
durch Durchschnittsbildung möglich, was den Vergleich mit traditionellen Methoden 
schwierig macht. Außerdem unterliegt das erhobene Konstruktsystem einer 
dynamischen Veränderung, was Konsequenzen auf die Messungen von Retest-
Reliabilitäten sehr wahrscheinlich macht – auch wenn viele der Konstrukte als 
Kernkonstrukte einem geringeren Wandel unterliegen. Bezogen auf die Validität stellt 
sich die Frage, ob diese nicht ein Maß ist, um bereits bekanntes Wissen zu erfassen 
und die Repertory Grids in ihrem Kern eine Methode sind, um neues bisher nur implizit 
vorhandenes Wissen hervorzubringen.  
Eine nähere Betrachtung dieser kritischen Argumente lässt aber auch erkennen, dass 
zwar Schwierigkeiten bei der Anwendung traditioneller Gütekriterien formuliert werden, 
jedoch eine generelle empirische Anwendung nicht unmöglich ist. Es wurden 
folgerichtig Studien zum Testen dieser Kriterien durchgeführt, hauptsächlich um auch 
die wissenschaftliche Akzeptanz der Methode zu fördern [Lohaus 1993, 85ff.]. So 
zeigen Untersuchungen der Retest-Realibilität bei der wiederholten Erhebung eines 
Gesamtgrids bezogen auf die Konstruktbeziehungen Koeffizienten zwischen 0,60 und 
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0,80 [Bannister/Mair 1976, 173f.]. Beim direkten Vergleich der Grid-Technik mit einer 
stärker standardisierten Erhebungsmethode erzielte die Grid-Technik durch die 
Erlaubnis höherer Freiheitsgrade sogar signifikant höhere Realibilitäten als das 
standardisierte und stärker restriktive Vorgehen [Lohaus 1983, 124f.]. Auch beim 
Testen der Validität des Grids-Verfahrens, also bei der Frage, ob die Bezüge zwischen 
Grid-Ergebnissen und spezifischen Außenkriterien stark genug sind, kommt man zu 
signifikant hohen Ergebnissen. So konnte zum Beispiel in Studien das tatsächliche 
Wahlverhalten mittels der Grid-Technik mit sehr hohen Trefferwahrscheinlichkeiten 
vorhergesagt werden [Fransella/Bannister 1967, 104f.].  
Nach der Analyse zahlreicher Studien kommt Lohaus zusammenfassend zu dem 
Schluss, dass „die meisten Studien Reliabilitäten erkennen [lassen], die nicht 
wesentlich von den Reliabilitäten abweichen, die für viele traditionelle Erhebungs-
methoden mitgeteilt werden" [Lohaus 1993, 87]. Und was die Validität angeht, lässt 
sich die vorliegende Forschungsliteratur so bewerten, „dass sich […] keine Hinweise 
auf gravierende Validitätsmangel finden, aus denen eine Abwertung der Grid-Technik 
im Verhältnis zu traditionellen Erhebungsinstrumenten abgeleitet werden konnte"
[Lohaus 1993, 89]. 
Auch in der praktischen Relevanz schneidet das Verfahren hervorragend ab. Kruse et 
al. berichten über hohe inhaltliche Aussagekraft der Ergebnisse und keine relevanten 
Widersprüchen zu anderen Verfahren bei der Anwendung des Repertory Grid 
basierten Verfahrens nextexpertizer im Beratungsumfeld [Kruse et al. 2003, 525]. Die 
spezielle Funktionsweise des nextexpertizers, das auch für die empirische 
Untersuchung dieser Arbeit verwendet wurde, wird nachfolgend erklärt.  
4.4 Funktionsweise des nextexpertizers als computergestütztes 
Interview- und Analyse-Tool 
Basierend auf die Funktionsweise der Repertory Grids und auf die mathematischen 
Grundlagen für Gruppenauswertungen von Arne Raeithel wurde von der nextpractice 
GmbH das computergestützte Tool nextexpertizer entwickelt [Kruse 2005, 135]. An 
dieser Stelle sollen knapp die zentralen Weiterentwicklungen und die konkrete 
Funktionsweise des Tools bei der Durchführung von Interviews vorgestellt werden. 
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4.4.1 Weiterentwicklung der Methodik zum computergestützten Tool 
Die Weiterentwicklung der konventionellen Repertory Grid-Techniken manifestiert sich 
beim nextexpertizer hauptsächlich in drei Punkten: die grafische Ergebnisdarstellung in 
dreidimensionalem Raum, die anspruchsvolle Abbildung ganzer Expertengruppen 
anstatt nur Einzelinterviewergebnissen und die erleichterte Anwendung statistischer 
Auswertungsverfahren für die gesamte erhobene Datenbasis (vgl. Abb. 4-4). 
Element 1
Element 2
Mittlere Sichtweise eines 
Vergleichselementes als Kugel 
im Raum
Unterschiedlichkeit/ Ähnlichkeit 
durch Distanz und Winkel
zwischen den Elementen
Unmittelbare 
computergestützte  
Ergebnisaufbereitung
Gruppierte Begriffe
beschreiben inhaltlich die 
Raumrichtungen
Beispielsweise Heterogenität 
der Sichtweisen durch 
Streusterne aufzeigbar
Weitere Auswertungen wie 
Häufigkeiten, Varianzen und 
Korrelationen möglich
Begriff Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
BegriffBegriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Begriff
Aspekt
Anspruchsvolle Abbildung 
ganzer Expertengruppen
Grafische Ergebnisdarstellung 
in dreidimensionalem Raum
Erleichterte Anwendung 
statistischer Verfahren
 
Abbildung 4-4: Zentrale Weiterentwicklungen des nextexpertizers 
Die Darstellung der Ergebnisse im dreidimensionalen Raum basiert auf der bereits 
beschriebenen Hauptkomponentenanalyse für die Einzel-ESAs. Durch die intuitive 
graphische Aufbereitung werden die Ergebnisse so leichter verständlich und auch für 
Nicht-Experten zugänglich, da sie sich über Nähe und Distanz der Objekte erschließen 
lassen. Die zentralste Veränderung stellt jedoch die Weiterentwicklung der Technik um 
die Möglichkeit gemeinsame Konstrukträume mehrerer Experten zu berechnen und 
deren Kohärenz zu durchleuchten [Kruse 1995, 184f.]. Grundlage dafür sind die 
gebildeten Einzel-ESAs nach jedem Interview, die dann mittels einer 
Kongruenzrotation der Elemente so miteinander verknüpft werden, dass eine höchst 
mögliche Übereinstimmung der Einzelelemente erreicht wird. Aus den Mittelwerten der 
Element-Einzeleinschätzungen werden so genannte Zentroide ermittelt, die die 
Gruppeneinschätzung des Elements widerspiegeln und als Kugeln im 
dreidimensionalen Raum dargestellt werden. Die Distanz und der Winkel zwischen den 
einzelnen Zentroiden dienen dabei als Maß für die Ähnlichkeit bzw. Unterschiedlichkeit. 
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Das Mittelwertverfahren muss dabei mit besonderer Vorsicht genossen werden, da die 
Elemente bei einem Zentroid unterschiedliche Streuungen aufweisen können. Eine 
entsprechende Analyse durch Streusterne hilft zu erkennen, ob die einzelnen befragten 
Experten eine korrelierende Sicht des Elements an den Tag legen oder ob eventuell 
einige verschiedene Bedeutungen als Untergruppen des Elements identifiziert werden 
können. Da die kompletten Interviews computergestützt durchgeführt werden, liegt die 
komplette Datenbasis aufbereitet vor, so dass weitere statistische 
Auswertungsanalysen wie verschiedene Häufigkeiten oder Korrelationen durchgeführt 
werden können. 
Durch die Bedienfreundlichkeit und die Darstellung und Interpretation von 
Gruppeneinschätzungen eröffnen sich für das Tool breite Einsatzmöglichkeiten auch 
über den Bereich der klinischen Psychologie hinaus. Weiterhin werden durch die 
unmittelbare Verfügbarkeit der Einzelinterviewergebnisse und die Möglichkeit der 
Diskussion mit dem Befragten nach dem Interview sowohl die Validität der Ergebnisse 
als auch die Motivation und Offenheit bei der Teilnahme am Interviewprozess 
gefördert. Die konkrete Funktionsweise eines Interviews wird nachfolgend geschildert. 
4.4.2 Konkrete Funktionsweise des nextexpertizers 
Genauso wie bei der konventionellen Repertory Grid-Methode müssen auch bei der 
Verwendung des nextexpertizers zuerst Thema und ein Anfangsset von Elementen, die 
für das zu untersuchende Thema repräsentativ sind, definiert werden. Die eigentliche 
Interviewdurchführung, also die Erhebung der Konstrukte, die Erstellung des Grids und 
die Auswertung geschehen dann mit der Hilfe des Tools.  
Dabei gliedert sich die Konstruktgewinnung in den gleichen drei Phasen wie 
ursprünglich bei Kelly, die dann bei jedem neu zu evokierenden Konstruktpaar 
wiederholt werden: zuerst wird ein vorgegebenes Elementepaar verglichen, danach 
werden Konstrukt- und Kontrastpol benannt und anschließend werden die restlichen 
Elemente mit dem Konstrukt-Gegensatzpaar bewertet (s. Abb. 4-5).  
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Bewerten der restlichen 
Elemente
 
Abbildung 4-5: Die drei Phasen des „Interviewrituals“ mit nextexpertizer 
Bei dem ersten Schritt des Vergleichens werden zwei Elemente vorgegeben, die vom 
Befragten intuitiv als ähnlich oder verschieden eingestuft werden müssen. Die 
Definition der Elemente muss klar und eindeutig sein, damit sie bei Bedarf 
entsprechend erläutert werden kann. Im zweiten Schritt nachdem die Ähnlichkeit bzw. 
die Verschiedenheit festgestellt wurden, werden diese in eigenen Worten beschrieben. 
Bei Ähnlichkeit wird ein Konstrukt benannt, das die Ähnlichkeit der zwei Elemente 
ausmacht und unter der Annahme eines fiktiven Gegensatz-Elements der Kontrastpol 
definiert. Sind die Elemente als verschieden eingestuft worden, so wird dem einen 
Element der Konstruktpol zugewiesen und dem anderen der Kontrastpol. Die 
Konstrukterhebung findet dabei in einer kommunikativen Atmosphäre statt, wobei der 
Befragte mit seinen subjektiven Einschätzungen der Experte für den Inhalt ist und der 
Interviewer durch die Anwendung der Methode die Rolle des Experten für die Form 
einnimmt. Mehrere Punkte sind bei der Konstrukterhebung wichtig, um später 
aussagefähige und vergleichbare Ergebnisse zu bekommen. So sollten die Konstrukte 
begriffliche Gegensatzpaare darstellen und nicht durch schlichte Verneinungen 
gebildet werden. Sie sollten auch nicht auf anderem Wege ermittelbare äußere 
Merkmale sein, sondern für den befragten Experten eine Wertung enthalten. Und 
schließlich ist im Verlauf des Interviews darauf zu achten, dass keine Tendenzen zu 
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einer thematischen Fokussierung entstehen, indem in der Bedeutung ähnliche bzw. 
gleiche Konstruktdimensionen gebildet werden. Ist das Konstruktpaar benannt, werden 
anschließend alle anderen Elemente schnell und intuitiv zugeordnet. Der Befragte kann 
dabei entscheiden, ob sich das entsprechende Element eher durch den Konstruktpol 
oder eher durch den Kotrastpol beschreiben lässt. Es geht dabei immer um 
tendenzielle und nicht um absolute Bewertungen. Ist eine eindeutige Entscheidung des 
Experten nicht möglich, so kann das Element als dazwischen, beides oder weder noch 
eingestuft werden. Auch hier ist es wichtig, dass die Antwortalternativen  
durchweg gleichsinnig verwendet werden. Sind alle Elemente bewertet, fangen die drei 
Phasen mit einem neuen Elemente-Vergleichspaar von vorne an. Eine Vorgabe der 
Durchläufe existiert nicht – das Interview sollte beendet werden, wenn die Beteiligten 
der Meinung sind, dass keine weiteren bedeutsamen Differenzierungen erhoben 
werden können oder wenn der Zeitrahmen erreicht wird.  
Anschließend besteht die Möglichkeit dem befragten Experten sein Ergebnis in Form 
einer Einzel-ESA zu zeigen und eventuelle Antworten und Elementebewertungen zu 
validieren. Nach Beendigung aller Interviews kann dann die Multi-ESA erstellt werden 
und der Raum in seiner Bedeutung, wie er von allen befragten Experten gesehen wird, 
erschlossen werden.  
Die Methode der Repertory Grids unter Verwendung des nextexpertizers wurde genau 
wie hier beschrieben für die empirische Untersuchung des Partizipationsraums benutzt. 
Die Beschreibung des genauen Untersuchungsdesigns, die Ergebnisanalyse mit der 
Bestimmung der Bewertungsdimensionen für Partizipationsprozesse und die Ableitung 
von Hypothesen für den Wirtschaftsbereich erfolgt in den folgenden zwei Kapiteln.  
Empirische Untersuchung und Ergebnisanalyse 
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5 Empirische Untersuchung und Ergebnisanalyse 
Abstract 
Als Ergebnis der Systematisierung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
entsteht aus den in den Interviews genannten Konstrukten ein wertender Partizipationsraum. 
Dieser wird maßgeblich durch die drei Hauptachsen beschrieben: Veränderung vs. Stillstand, 
Instabilität vs. Stabilität und Gemeinschaftssinn vs. Individualismus. Für eine umfassende 
Bewertung von Partizipationsprozessen wurden zusätzlich auch die Zwischendimensionen 
formuliert. Bei der Anwendung der Systematisierung zur Bewertung von Prozessen, Strukturen 
und Prinzipien der Beteiligung werden sowohl intuitiv schon länger vermutete Zusammenhänge 
explizit dargestellt und visuell veranschaulicht, als auch bisher ungeahnte Aspekte aufdeckt. Zu 
den Hauptergebnissen der Bewertung zählen die Identifikation eines existierenden 
unbefriedigten Bedürfnisses nach Partizipationsprozessen, die ein gemeinschaftliches 
Experimentieren erlauben, das Aufzeigen eines Aufholpotenzials für Beteiligungsprozesse im 
Wirtschaftsbereich und der erkannte Wunsch nach mehr direkt-demokratischen Elementen bei 
den Prozessen und nach neuen Beteiligungsformen. Weiterhin wird aufgezeigt, wie mittels der 
Systematik Teilnehmergruppen gebildet werden können (hier anhand eines unterschiedlichen 
Netzwerkverständnisses), damit die Optimierung von Partizipationsprozessen nicht nur durch 
den gegenseitigen Vergleich erfolgt, sondern auch die mögliche Anpassung der Prozesse an 
die jeweiligen Teilnehmer berücksichtigt. 
In diesem Kapitel wird die empirische Untersuchung dargestellt und ihre Ergebnisse 
diskutiert. Zunächst werden der Transfer der einzelnen theoretischen Schritte der 
Repertory Grids-Methode auf das zu betrachtende Untersuchungsthema Partizipa-
tionsprozesse erklärt und der Interviewverlauf skizziert. Im Ergebnisteil werden dann 
die Bewertungsdimensionen für den Partizipationsraum hergeleitet und mit ihrer Hilfe 
ausgewählte Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen analysiert. Zum 
Schluss wird eine mögliche Charakterisierung von Teilnehmern an Partizipations-
prozessen vorgestellt, die sich aus den durchgeführten Interviews ergibt. 
5.1 Untersuchungsdesign und Interviewdurchführung 
In Anlehnung an die theoretischen fünf Phasen, die Kelly für die Repertory Grids-
Methode definiert, wurden dieselben Schritte auch für die vorliegende Untersuchung 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
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durchlaufen. Durch die Benutzung des Tools nextexpertizer wurde alles 
computerbasiert durchgeführt, wobei vor allem die mathematischen Berechnungen und 
die graphische Darstellung vom Tool übernommen wurden. 
5.1.1 Definition des Themas  
Der Kern des Themas, wie schon in Kapitel eins definiert, besteht darin, 
Konstruktsysteme zu erfragen, die den Partizipationsraum transdisziplinär beschreiben. 
Vor allem geht es darum, Dimensionen zu finden, mit denen sich Beteiligungsprozesse 
und –strukturen aus den Bereichen Politik, Wirtschaft und Neue Medien gleichzeitig 
bewerten lassen. Die Bewertung soll nicht formaler Natur sein, so wie in Kapitel drei 
durchgeführt, sondern inhaltliche Aspekte der Prozesse hervorheben: was sollen sie 
bewirken, welches Gefühl sollen sie den Teilnehmenden vermitteln, welche Prinzipien 
sind für sie förderlich. Aus der so entstehenden Systematisierung und Bewertung 
lassen sich dann Vergleiche anstellen, die Best Practices einzelner Prozesse 
identifizieren und, in dieser Arbeit vor allem mit Fokus auf den Wirtschaftsbereich, es 
lassen sich Hypothesen entwickeln, wie bestimmte Prozesse anders gestaltet oder 
verbessert werden können.
5.1.2 Auswahl der Elemente 
Die Transdisziplinarität des Themas spiegelt sich auch bei der Festlegung des 
Elementesets wider. Der Hauptteil der Elemente stellen Beteiligungsprozesse und 
partizipative Strukturen aus den drei Bereichen dar, die größtenteils bereits in den 
Kapiteln zwei und drei diskutiert wurden (s. Abb. 5-1). So wurde im politischen Bereich 
auf der Bundesebene die Bundestagswahl aufgenommen und auf den anderen 
Ebenen der Volksentscheid und die Bürgerinitiative. Dabei wurde ähnlich zu Milbraths 
Theorie auch nach verschiedenem Aufwand unterschieden und durch die passive 
Parteimitgliedschaft sogar etwas Vergleichbares zum vorgestellten politisch 
Apathischen berücksichtigt. E-Partizipation als aktuellste Partizipationsform und 
ehrenamtliche Tätigkeiten als Partizipationsform bei der Implementierung komplettieren 
die Liste in der Politik. 
Im Wirtschaftsbereich wurden sowohl verfasste als auch unverfasste 
Beteiligungsformen aufgenommen. Die Rolle des Betriebsrats und die Organisation in 
Gewerkschaften sollten auf der einen Seite eher passivere und indirekte 
Partizipationsformen repräsentieren. Andererseits wurden als direkte Formen das 
Empirische Untersuchung und Ergebnisanalyse 
________________________________________________________________________ 
 
 
118 
betriebliche Vorschlagwesen und Enterprise 2.0 eingestellt, genauso wie das Firmen-
Wiki als spezielles Tool im Firmenumfeld. Das Element Firmen-Freizeitprogramm 
taucht auch als Beteiligungsmöglichkeit in der Liste auf, soll aber keine Form der 
Entscheidungspartizipation darstellen, sondern helfen ein Maß für die Bereitschaft und 
die Attraktivität von Engagement außerhalb der Arbeitszeit zu ermitteln.  
Akteure Politik Akteure Wirtschaft Akteure Neue Medien
Prinzipien Partizipations-Charakteristika Neue Medien-Tools
Prozesse Politik
• bei Bundestagswahl Stimme abgeben
• Volksentscheid unterschreiben
• bei Bürgerinitiativen mitmachen
• eine Bürgerinitiative starten
• aktive Parteimitgliedschaft
• passive Parteimitgliedschaft
• ehrenamtliche Tätigkeit
• eParticipation
Prozesse Wirtschaft Prozesse Neue Medien
• sich in Gewerkschaft organisieren
• Rolle Betriebrat
• Betriebliches Vorschlagswesen
• Firmen-Wikis
• Enterprise 2.0
• Firmen-Freizeitprogramm
• Web 2.0
• Open Source
• Wikipedia
• Facebook
• Youtube
• Fernsehen
• Radio
• Print
• Volksparteien 
• Klientelpartei 
• Splitterpartei 
• Internationale Konzerne
• Großunternehmen 
• Familienunternehmen
• Klein- und Mittelstandsunternehmen
• Digital Natives 
• Digital Residents
• Digital Visitors
• Creative Class
• Prinzip „repräsentative Demokratie“
• Prinzip „direkte Demokratie“
• Prinzip „Linienhierarchie“
• Prinzip „Netzwerk“
• Prinzip „Wirtschaftswachstum“
• kollektive Intelligenz 
• Expertengremien
• Great Man Theory of History
• politische Partizipation in D
• Potential politischer Partizipation in D
• Etwas, das meine Aufmerksamkeit 
erregt
• Etwas, zu dem ich meine Meinung 
äußere
• Etwas, an dem ich mich aktiv beteilige
• Etwas, für das ich auf die Straße gehe
• Wiki
• Community
• Chat
• Foren
• Blogs
• Twitter
Ideale/Eigenbild
• ideale Staatsform
• ideale Führung
• Was mir persönlich wichtig ist
 
Abbildung 5-1: Elementeset für die empirische Untersuchung 
Von den neuen Medien wurden Web 2.0, Wikipedia und die Open Source-Methode als 
Prozesse und Strukturen zur Beteiligung gelistet. Außerdem fanden auch die zwei 
bekanntesten und erfolgreichsten Plattformen, Facebook und Youtube, Berück-
sichtigung. Die Funktionalität von Twitter wurde eher als Tool und weniger als Plattform 
gesehen, wodurch es sich in der hier gewählten Gruppierung19 unter den Neue Medien-
Tools findet. Als Gegenpol wurden in der Gruppe der Neuen Medien die drei 
traditionellen Medien Fernsehen, Radio und Print aufgenommen. 
Ähnlich zu den Prozessen in den drei Bereichen wurden jeweils Elemente für mögliche 
Akteure definiert. Im politischen und wirtschaftlichen Bereich sind das eher 
                                                   
19 Die Gruppierung dient der besseren Übersichtlichkeit in der Arbeit und als Strukturierungshilfe bei der 
Auswertung. Im Tool und während der Interviews tauchten die Elemente nacheinander ohne 
Gruppeneinteilung auf. 
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institutionelle Akteure in Form von verschiedenen Parteiarten und Unternehmen 
unterschiedlicher Größe. Im Bereich Neue Medien wurde bewusst darauf verzichtet 
etwa große und einflussreiche Internetseiten als mögliche Partizipationsorte 
aufzunehmen, zumal bereits zwei Plattformen unter den Prozessen betrachtet wurden. 
Stattdessen wurden Bezeichnungen von möglichen Partizipationsteilnehmern 
aufgenommen, die, wie in Kapitel zwei verdeutlicht, über neue Eigenschaften verfügen 
können und damit eine Anpassungen bestehender Prozesse und Organisationsformen 
erfordern könnten. Die Digital Natives als technologiegeprägte Generation gingen in 
die Gruppe genauso ein, wie die Digital Visitors und die Digital Residents als 
Repräsentanten für verschiedene Umgangsformen mit dem Netz und die Creative 
Class, also die Leute mit Kreativberufen.  
Der Partizipationsraum wird jedoch nicht nur durch die Prozesse und Akteure 
beschrieben, sondern auch durch gewisse Prinzipien und andere Charakteristika, die 
für die Konstruktsysteme der Beteiligten entscheidend sein können. Daher wurden in 
Anlehnung an die abstrakte Unterscheidung von Gruppen- und Individual-
entscheidungen aus Kapitel zwei die Great-Man-Theory, die kollektive Intelligenz und 
die Expertengremien als Zwischenlösung als Elemente definiert. Weiterhin wurden das 
Prinzip Wirtschaftswachstum als eines der Haupttreiber der heutigen Wirtschaft 
zusammen mit dem Prinzip Linienhierarchie als häufigste Organisationsform in den 
Unternehmen als Elemente formuliert. Das Netzwerkprinzip als Element sollte vor 
allem den Entwicklungen in den Neuen Medien Rechnung tragen, aber auch im Licht 
von Gruppenentscheidungen in allen Bereichen als zentrales Prinzip Berücksichtigung 
finden. Es wurde dabei bewusst offen formuliert, um eventuell unterschiedliche 
Verständnisse des Prinzips zu Tage bringen zu können. Schließlich wurden aus dem 
politischen Bereich die zwei Prinzipien der repräsentativen Demokratie und der 
direkten Demokratie als maßgebliche Bestandteile der heutigen Staatsform 
aufgenommen.
Um eine Bewertung all dieser Elemente zu ermöglichen und nicht nur die reine 
Relation zu den Konstrukten zu erfahren, wurden drei Ideal-Elemente eingefügt, die 
eine eher positive bzw. eher negative Einordnung erlauben. Das persönliche Ideal wird 
durch das Element „Was mir persönlich wichtig ist“ repräsentiert und ist das 
entscheidende Element für die Wertung der Konstrukte und der anderen Elemente. Die 
ideale Staatsform und die ideale Führung sollen in den Bereichen Politik und Wirtschaft 
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helfen, Zielzustände zu verstehen und Lücken bzw. Abstände realer Prozesse 
aufzudecken. 
Durch die bereits erwähnten Neue Medien-Tools als neue Enabler für Beteiligung 
bedingt durch die technologische Entwicklung der letzten Jahre wird die Elementeliste 
abgeschlossen. Einige wenige Elemente, die entweder nicht von genügend 
Teilnehmern bewertet wurden oder keine signifikanten Ergebnisse für die hier 
behandelten Fragestellungen geliefert haben, wurden an dieser Stelle der 
Übersichtlichkeit halber ausgelassen und tauchen im Ergebnisteil nicht auf.  
Bedingt durch die Eigenschaften des Themas mussten bei der Wahl der Elemente zwei 
Kompromisse eingegangen werden. Zum einen wird in Kauf genommen, dass durch 
die Hereinnahme von drei Bereichen, die zu erwartenden Konstrukte eher abstrakter 
ausfallen werden, da sie alle drei Bereiche abdecken müssen. Würde man sich auf 
einen Bereich konzentrieren, wären die Konstrukte nach Kellys Theorie konkreter. Zum 
anderen ist die Anzahl der abgefragten Elemente durch die Berücksichtigung der drei 
Bereiche recht hoch. Dies hat zur Folge, dass im zumutbaren Zeitrahmen von 
anderthalb bis zwei Stunden weniger Konstruktpaare evoziert werden können und 
weniger Bewertungsdurchgänge stattfinden. Dadurch kann es zu einer stärkeren 
Konzentration auf Konstrukte der Hauptachsen kommen und zu weniger Vielfalt der 
Konstrukte an den Rändern. Um eine vergleichende Systematik und Bewertung zu 
erhalten, sind diese Kompromisse unausweichlich. Durch die vergleichende Analyse 
können jedoch Themen und Unterbereiche identifiziert werden, die viel fokussiertere 
Folgeuntersuchung mit weniger Elementen ermöglichen. 
5.1.3 Konstruktgewinnung und Interviewdurchführung 
Nachdem das Elementeset definiert war, wurde es in den nextexpertizer hinterlegt und 
die Interviews wurden nach dem in Abschnitt 4-4 skizzierten Verfahren durchgeführt. 
Insgesamt wurden 50 Personen befragt und die übliche Interviewdauer betrug ca. zwei 
Stunden. Aufgrund der breiten geographischen Verteilung der Befragten war es 
notwendig 21 Interviews per Telefon abzuhalten, wobei das komplette Tool durch 
Desktop-Sharing während der gesamten Interviewdauer vom Interviewten einzusehen 
war.
Bei der gewählten Gruppe ging es wie eingangs beschrieben weniger um ein 
quantitativ repräsentatives Sample der Bevölkerung, sondern vielmehr um relative 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
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Experten für die gewählte Thematik der Partizipation. Wie mit dem Condorcet Jury-
Theorem gezeigt, reichen bereits 50 Personen, um mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit 
die richtigen Aussagen zu erhalten, wenn sie als Experten mit einer Wahrscheinlichkeit 
von etwa 60% die richtige Antwort geben können. Damit wird mit der Untersuchung 
eine qualitative Repräsentivität erreicht, also die Nennung der richtigen Konstrukte für 
den Partizipationsraum und die Positionierung der einzelnen Elemente darin. 
Tatsächlich war auch eine Beobachtung bei der Interviewdurchführung, dass etwa ab 
dem 35. Interview die Hauptkonstrukte anfingen sich stark zu ähneln und meistens nur 
noch periphäre Konstrukte oder Nuancen der Hauptkonstrukte neu hinzukamen.  
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Abbildung 5-2: Charakteristika der befragten Personen 
Natürlich ist der Expertenstatus bei einer solchen Untersuchung schwer zu messen 
und vor allem die Wahrscheinlichkeit für richtige Antworten kann nicht angegeben 
werden, da eine objektive Wahrheit bei der Bewertung von Beteiligungsprozessen nicht 
vorliegen kann. Allerdings wurden die Befragten so ausgewählt, dass sie mit hoher 
Wahrscheinlichkeit als relative Experten für das Gebiet bezeichnet werden können. 
Dies spiegelt sich deutlich in den Charakteristika der gewählten Gruppe (s. Abb. 5-2). 
Es handelt sich bei den 50 Personen, um 26- bis 35-jährige Arbeitstätige, die alle über 
mindestens drei Jahren Arbeitserfahrung verfügen. Ihre politische 
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Partizipationsbereitschaft, zumindest gemessen am Wahlverhalten, liegt deutlich über 
dem Bundesdurchschnitt von 60% in dieser Altersgruppe [Bundeswahlleiter 2010]. Fast 
alle Interviewteilnehmer sind oder waren in Unternehmen beschäftigt, womit eine 
Auseinandersetzung mit dem Thema Mitarbeiterbeteiligung vorausgesetzt wird. Und 
auch was die Internetaffinität angeht, gemessen durch die Internetnutzungsdauer und 
den Accountbesitz bei verschiedenen Diensten und Plattformen, liegt die gewählte 
Gruppe deutlich über den Durchschnitt in dieser Altersklasse [vgl. ARD/ZDF 2010]. Ein 
interessanter Aspekt ergibt sich zusätzlich aus der Tatsache, dass die meisten der 
befragten Personen beruflich sich in Führungskräfte-Förderprogrammen befinden, 
weiterqualifizierende Abschlüsse neben der Arbeit erlangt haben oder ein 
überdurchschnittliches Einkommen erzielen. Dadurch könnte man sagen, dass es sich 
bei der Auswahl um High Potentials handelt [vgl. Kunz 2004, 41ff; Winsen 1999, 12] 
oder etwas plakativer ausgedrückt um die Führungskräfte von morgen. Hierbei war es 
vor allem vor dem bereits beschriebenen Hintergrund von sich ändernden Mitarbeiter- 
und Internetnutzereigenschaften interessant zu sehen, welche Konstruktsysteme für 
Beteiligung aber auch im Hinblick auf die Verbindung von Führung und Partizipation 
vorherrschen.
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Abbildung 5-3: Beispielkonstrukte und –konstruktpaare aus den Interviews 
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Einige Konstrukte und Konstruktpaare sind in Abbildung 5-3 wörtlich wiedergegeben. 
Sie sind zwar nicht alle durch Konstrukterhebung beim Vergleich von Elementen aus 
dem wirtschaftlichen Bereich entstanden, geben aber schon mal einen guten 
Vorgeschmack auf die Ergebnisse sowohl der Hauptdimensionen für 
Partizipationsprozesse als auch auf das Verhältnis von Führung und Partizipation. 
5.1.4 Grid-Erstellung und Auswertung der Interviews 
Die Erstellung der einzelnen Grids sowie das Berechnen der ESAs der einzelnen 
Interviews und der Multi-ESA aller Interviews werden wie bereits erläutert komplett vom 
Tool übernommen, so dass hier nicht weiter darauf eingegangen wird. Stattdessen 
werden verschiedene Ebenen der Auswertung kurz erklärt, um das Verständnis der 
folgenden Analysen und der graphischen Darstellungen zu erleichtern.  
Nach der Erstellung der Multi-ESA liegen die Rohdaten aller Interviews in Form von 
Kreuzen (Konstrukte) und Punkten (Elemente) im dreidimensionalen Raum vor. Da es 
sich bei den Konstrukten um mehr als 500 handelt ist eine weitere Auswertung der 
Daten notwendig. Mit Hilfe einer Cluster-Funktion des Tools werden die 
Originalbeschreibungen der Auskunftspersonen inhaltsanalytisch zu bedeutsamen 
Themen zusammengefasst. Dabei wird mathematisch die Ähnlichkeit der benutzten 
Konstrukte berechnet, so dass eine hohe Reliabilität der Verdichtung gewährleistet 
wird. Auf diesem Wege entstehen etwa 30 bis 40 Themen, die sich ideal für 
Detailanalysen und –bewertungen von Elementen eignen. In Abbildung 5-4 sind die 
verschiedenen Aggregationsebenen der Daten zusammengestellt. Der dreidimen-
sionalen graphischen Darstellung wird hier versucht, immer durch zwei Abbildungen 
gerecht zu werden. Die erste wird als Normalsicht bezeichnet und zeigt die Kugel 
beschrieben durch die ersten zwei Hauptachsen (x- und y-Achse). Bei der zweiten 
Abbildung handelt es sich um eine Rotation der Kugel um 90° um die y-Achse in 
Richtung der dritten Achse (z-Achse), so dass die Kugel danach durch die zweite und 
dritte Hauptachse beschrieben wird.
Durch die Clusterung der Konstrukte zu Themen hat man so gut wie ohne 
Bedeutungsverlust eine Übersichtlichkeit der Inhalte für detaillierte Auswertungen 
geschaffen. Doch für ausgewählte Tendenzanalysen ist selbst die Anzahl der Themen 
noch zu hoch. Eine zweite Aggregation der Themen mit der Cluster-Funktion liefert die 
so genannten Resonanzfelder. Diese knapp 15 Umschreibungen geben einen guten 
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Eindruck der „Themenrichtung“ und lassen somit Felder für detailliertere Analysen 
identifizieren.  
7
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Abbildung 5-4: Aggregationsebenen der Konstrukte und Analysezweck 
Zusammen aus den Themen und den Resonanzfeldern entstehen schließlich die 
Raumachsen. Dabei werden die drei Hauptachsen aus der Multi-ESA zugrunde gelegt 
und die Zwischendimensionen aus den Themen und den Resonanzfeldern formuliert. 
Die Raumachsen stellen das Hauptergebnis der Arbeit in Form von Bewertungs-
dimensionen des Partizipationsraums dar und sind Basis für die Systematisierung der 
Beteiligungsprozesse und der partizipativen Strukturen.  
Die inhaltliche Vorstellung der Themen, Resonanzfelder und Raumachsen und die 
Diskussion der Bewertungsdimensionen erfolgt im nächsten Abschnitt, bevor dann 
anhand der Bewertungsdimensionen ausgewählte Beteiligungsprozesse und 
partizipative Strukturen analysiert werden. 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
 
 
125 
5.2 Systematisierung und Bewertung des Partizipationsraums 
5.2.1 Hauptachsen des Partizipationsraums 
Die drei bedeutungsvollsten Dimensionen zur Erklärung des Partizipationsraums 
werden durch die Hauptkomponentenanalyse als die x-, y- und z-Achse positioniert. Mit 
stärkster Erklärungskraft ist die x-Achse auch die Dimension, die eine positive und 
negative Wertung erlaubt. Das persönliche Ideal liegt daher automatisch ganz rechts 
auf der x-Achse, wo sich gleichermaßen die positivsten Konstrukte befinden. Die durch 
die Interviews identifizierten Hauptachsen des Partizipationsraums sind (s. Abb. 5-5 
und Abb- 5-6): 
 x-Achse: VERÄNDERUNG vs. STILLSTAND 
 y-Achse: INSTABILITÄT vs. STABILITÄT 
 z-Achse: GEMEINSCHAFTSSINN vs. INDIVIDUALISMUS 
Welche inhaltliche Bedeutung dahinter steckt, lässt sich fast intuitiv erklären. Das 
wichtigste Kriterium für einen Beteiligungsprozess stellt für die befragten Personen die 
Veränderung dar, die ein solcher Prozess mit sich bringt bzw. erreichen möchte. Wird 
dagegen ein Prozess mit Passivität und Stillstand assoziiert, dann ist dies die 
negativste Eigenschaft des Prozesses. Unerwartet ist diese Dimension selbst an erster 
Position keinesfalls. Zu Beginn des Theoriekapitels wurden Partizipationsprozesse in 
den Zusammenhang der gemeinsamen Entscheidungsfindung gestellt. Demzufolge 
sollte eine Entscheidungssituation, die partizipative Strukturen benutzt, immer auch mit 
einer gewissen Veränderung verbunden sein. Entscheidungen, die zum Beibehalten 
des Status Quo führen oder als Ziel haben, sollten daher nach dieser Logik auf 
Beteiligung verzichten, es sei denn es liegt ein Ausnahmefall vor. Perfekt wurde diese 
Dimension bei der Wahlkampagne von Barack Obama genutzt. Das Schlagwort 
„Change“ wurde durch die Beteiligung des Wahlvolks und durch die Betonung eines 
Wir-Gefühls untermauert. Interessant vor diesem Hintergrund ist eine kurze 
Betrachtung zweier aktueller Volksentscheide in Deutschland 2010. In Bayern wurde 
im Juli 2010 über eine Verschärfung des Raucherschutzgesetzes und wörtlich „Für 
echten Raucherschutz!“ mit ja oder nein abgestimmt [BLSD 2010]. Es ging also um die 
Veränderung eines Gesetzes hin zu mehr Raucherschutz und nicht um die 
Beibehaltung des Status Quo – die Veränderung wurde angenommen. 
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Abbildung 5-5: Hauptachsen des Bedeutungsraums Partizipation (Normalsicht) 
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Abbildung 5-6: Hauptachsen des Bedeutungsraums Partizipation (Sicht z-Achse) 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
 
 
127 
In Hamburg wurde im gleichen Monat über eine Schulreform abgestimmt. Obwohl die 
Volksinitiative hier für die Beibehaltung des Status Quo eintrat, zielte die formulierte 
Frage auf die Unterlassung des vorgeschlagenen Gesetzes von der Hamburger 
Bürgerschaft und damit auf die Rückkehr zum alten noch geltenden Gesetz 
[Hamburg.de 2010]. Auch hier gewann die so formulierte Veränderung.20 Dies soll 
keinesfalls eine Entkopplung der Entscheidung von der inhaltlichen Relevanz 
suggerieren, doch es zeigt, wie wichtig für die Formulierung der Ziele eines Partizipa-
tionsprozesses das Verständnis der zugrunde liegenden Konstrukte sein kann. Beide 
Volksentscheide haben mit relativ knappen Ergebnissen gewonnen und bei beiden 
wurde von der Verliererseite eine schwierige Mobilisierung der eigenen Unterstützer 
zur Teilnahme (=Beteiligung) bemängelt [Grob 2010; Hanisch 2010]. Wie wichtig die 
Kraft der Formulierung in solch einem Kontext sein kann, schildert auch Lakoff in 
seiner berühmten Analyse der Situation der Demokraten in den USA nach der 
Niederlage bei der Präsidentschaftswahl in 2004. Er spricht von der Notwendigkeit der 
inhaltlichen Besetzung bestimmter Themen mit den richtigen Assoziationen und 
Metaphern und bezeichnet diesen Vorgang als Framing [Lakoff 2004, 3ff.]. Ein 
erfolgreiches Framing ist jedoch nur möglich, wenn man die richtigen und vor allem die 
bedeutungsvollsten zugrunde liegenden Konstrukte verstanden hat! 
Die zweitwichtigste Dimension bei der Erklärung von Beteiligungsprozessen ist die 
Stabilität. Eine wertende Einordnung in positiv und negativ ist hier anders als bei der 
Hauptdimension nicht möglich, da das Ideal genau in der Mitte der Achse liegt. Es geht 
also um zwei gleichermaßen valide Unterscheidungsmerkmale. Einerseits kann die 
Partizipation demnach mit etwas verbunden werden, was man unter Kontrolle hat und 
was bekannt ist. Andererseits kann es Prozesse geben, bei denen man sich auf etwas 
Neues einlassen muss und sozusagen experimentieren muss. Man könnte dies so 
interpretieren, dass bei den Prozessen in der oberen Halbkugel Kreativität, die 
Entwicklung neuer Ideen oder Brainstorming in den Vordergrund stehen, wohingegen 
die Prozesse in der unteren Halbkugel eher durch Bewertungen von Alternativen, 
Expertentum und Führungsverantwortung gekennzeichnet sind. Auffallend sind zudem 
die Parallelen zu Kellys choice corollary an dieser Stelle. Prozesse der Stabilität 
würden in diesem Zusammenhang Sicherheit ins Konstruktsystem bringen und die 
vorliegenden Konstrukte in ihrer Bedeutung bestärken. Instabilität auf der anderen 
                                                   
20 Zwar war die Hamburger Bürgerschaft um die Formulierung einer Alternative bemüht, doch die lautete 
auf die Unterstützung des bereits entschiedenen Gesetzes und damit auf die Beibehaltung des Ist-
Zustands 
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Seite würde durch Experimentieren eine Ausdehnung des Systems mit sich bringen 
und die Geltungsbereiche einiger Konstrukte verändern oder neu definieren.  
Die y-Achse liefert auch für einen weiteren Theorieaspekt eine bemerkenswerte 
Bestätigung. In der Gesellschafts- und später in der Systemtheorie teilen Habermas 
und Luhmann moderne Gesellschaften in die Bereiche der Funktionssysteme und der 
Lebenswelten ein [Kleve 2005]. Funktionssysteme stehen für den stabilen öffentlichen 
Bereich und sind durch formale Organisation und Rationalität gekennzeichnet. 
Lebenswelten sind synonym für den privaten Bereich, in dem sich zum Teil 
unspezifische, spontane Interaktionen abspielen. Diese gesellschaftliche Trennung hat 
also auch eine bedeutende Erklärungskraft für die Evaluierung von Partizipations-
prozessen. Vor allem ist demnach zu erwarten, dass die Einordnung von Prozessen 
der Neuen Medien, die vielfach im privaten Bereich stattfinden, eine Tendenz zur 
oberen Halbkugel aufweisen wird und die Einordnung der klassischen 
Beteiligungsprozesse, die vorwiegend im öffentlichen Bereich anzutreffen sind, eher 
zur unteren Halbkugel neigen wird. 
Die dritte Hauptachse wird durch die Unterscheidung zwischen Individualismus und 
Gemeinschaftssinn erklärt. Da es sich bei Beteiligungsprozessen sehr häufig um 
Gruppenentscheidungen in verschiedenen Formen handelt, ist diese Dimension als 
drittbedeutendste auf den ersten Blick etwas überraschend. Man könnte dies so 
deuten, dass selbst in gemeinschaftlichen Prozessen häufig der Stellenwert des 
eigenen Egos recht hoch bleibt bzw. immer als Bewertung mit einbezogen wird. Dieses 
Phänomen wird von den Befragten aber als deutlich negativ eingestuft, weshalb sich 
auch viele negative Konstrukte in der nach der 90°-Drehung rechten Halbkugel 
befinden. Je weiter man in die linke Halbkugel rüberwandert, desto stärker wird die 
Durchmischung von positiven und negativen Konstrukten. Das Ideal der Befragten liegt 
leicht links von der Mittelachse und damit nicht an der Stelle, wo die meisten positiven 
Konstrukte zu finden sind. Eine mögliche Deutung des ganzen könnte durch eine 
dynamische Betrachtung geliefert werden, in der das erhobene Bild nur eine 
Momentaufnahme darstellt. Aus der Erkenntnis, dass es jenseits der Mittelachse in der 
linken Halbkugel einen erstrebenswerter Zustand gibt, sind die Befragten in ihrer 
Selbsteinschätzung ein deutliches Stück näher daran gekommen, aber befinden sich 
gesamthaft noch nicht am Ziel. Es würde sich also ein ähnliches Phänomen zeigen wie 
bereits bei der Great-Man-Theory beschrieben. Sie wurde wissenschaftlich zwar 
verworfen, wird aber in der Praxis oft unbewusst verbreitet angewendet.  
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Es ist aber auch eine kritische Deutung möglich. Gemeinschaftssinn wird in aktuellen 
Debatten häufig als modernes Phänomen bezeichnet und als eine Art En-Vogue Wert 
der Gesellschaft [Plüss 2010]. Dann würden die positiven Konstrukte der linken 
Halbkugel einer normativen Haltung entspringen. Da jedoch die Konstruktsysteme 
stark intuitiven Charakter haben und bei der Erhebung eine eher bewusste 
Beeinflussung der Antworten äußerst schwierig ist, ist die kritischere Deutung 
insgesamt eher unwahrscheinlich. Für diese Unwahrscheinlichkeit spricht ähnlich wie 
bei den ersten zwei Achsen auch die Bestätigung bestimmter theoretischer 
Grundkonzepte durch die z-Achse. Die Dimension des Individualismus gegen den 
Kollektivismus ist eine der zentralen vier Dimensionen in Hofstedes Erklärungs-
ansätzen der Kultur in verschiedenen Gesellschaften. Untersucht wurde unter anderem 
wie stark die individuelle Abhängigkeit von der Gruppe und das Selbstverständnis als 
„ich“ oder „wir“ in verschiedenen Kulturen verankert ist [Hofstede 1984, 419]. Dabei 
spielen für den Individualismus Faktoren wie Ambitionen und Wohlstand eine Rolle, 
aber auch Sicherheit und Gehorsam – alles Konstrukte, die sich ähnlich auch im 
Partizipationsraum finden und zum Teil sogar eigene Themen bilden.  
5.2.2 Systematisierung durch die Bewertungsdimensionen 
Das Verständnis der Hauptachsen ist entscheidend, um sich im Partizipationsraum zu 
Recht zu finden. Um Partizipationsprozesse ganzheitlich erfassen und bewerten zu 
können, ist es zusätzlich notwendig die Zwischendimensionen zu definieren (s. 
Abbildung 5-7 und Abbildung 5-8). Dies geschieht anhand der Themen und Konstrukte, 
die in den jeweiligen Bereichen der Kugel liegen.  
In der Normalsicht kann man sich den Partizipationsraum wie eine Art 
systemtheoretische Uhr vorstellen. Die sechs als Gegensatzpaare entstehenden 
Dimensionen bilden dabei zwölf Zustandsgrößen des Systems Partizipation. Geht man 
die Dimensionen in Dreiergruppen im Uhrzeigersinn durch, entwickelt sich ein 
besseres Verständnis des Partizipationsraums.  
Findet die Veränderung durch Beteiligungsprozesse in einem instabileren Umfeld im 
positiven Sinne statt, so handelt es sich um die Verfolgung von Visionen und neuen 
Ideen. Veränderungen in stabilen Strukturen stattdessen, befassen sich meist mit 
Optimierung dieser Strukturen und der Realität.  
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Abbildung 5-7: Dimensionen zur Systematisierung und Bewertung von Partizipation 
(Normalsicht) 
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Abbildung 5-8: Dimensionen zur Systematisierung und Bewertung von Partizipation (Sicht z-
Achse)
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Eine Position weiter unterscheidet man zwischen eher positiver und eher negativer 
Stabilität. Im ersteren Fall haben Beteiligungsprozesse mit der Schaffung oder 
Etablierung nachhaltiger Strukturen zu tun. Ist das Hauptziel jedoch, die Erhaltung der 
Ordnung in den Strukturen und damit der Beginn der Verhinderung von 
Veränderungen, dann werden Beteiligungsprozesse und partizipative Strukturen eher 
negativ bewertet. Im komplett roten und negativen Bereich wird der Stillstand auch 
differenziert betrachtet. Befindet sich der Stillstand in stabilen Strukturen, so dass sich, 
wie man sprichwörtlich sagt, „nix bewegt“, dann führt das bei den Beteiligten solcher 
Prozesse zu Resignation. Passieren jedoch ständig neue Dinge, die unvorhersagbar 
sind und keine Veränderung mit sich bringen, dann resignieren die Beteiligten. 
Schließlich kann man in der 12 Uhr-Position positive und negative Aspekte der 
Instabilität ablesen. Der gerade beschriebene Zustand der Resignation kann in 
manchen Fällen auch leichte Veränderungen mit sich bringen. Diese sind so 
unübersichtlich und von geringer Dauer und Bestand, dass sie zu einem Chaoszustand 
führen. Ist die Veränderung größer und von positivem Charakter, dann handelt es sich 
zumeist um spontane und unerwartete Aktionen, die jedoch von den Teilnehmern 
begrüßt werden. Dieser Zustand repräsentiert wahrscheinlich keinen Dauerzustand 
und könnte zum Beispiel das Generieren neuer Ideen beschreiben. 
Dreht man nun die Kugel auf die Sicht der z-Achse, dann erhält man vier weitere 
Bewertungsdimensionen. Geht es bei den Partizipationsprozessen um die Schaffung 
von Neuem durch Individuen, um das Bewirken von schnellem Wandel und um die 
Bestimmung der eigenen Zukunft, dann wird durch die Prozesse Entrepreneurship 
beim Einzelnen gefördert. Steht dagegen die Fortführung von Konstanz und Tradition 
im Vordergrund, wird auf Eigenverantwortung und das persönlich Eintreten für die 
Gemeinschaft großen Wert gelegt, dann sprechen die Prozesse Teilnehmer mit 
ausgeprägtem Elite-Denken an. Auf der Gemeinschaftssinn-Seite finden sich durch die 
Kombination mit Stabilität und Instabilität sozusagen die Gegenpole. Verfolgt man 
miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität in einem vorgegebenen, geordneten 
Rahmen, dann sorgt der Prozess für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft und 
vermittelt ein Geborgenheitsgefühl. Bringt man andererseits etwas solidarisch voran, 
indem man gleichberechtigt und interaktiv nach Neuem sucht, dann wird die 
gemeinschaftliche Experimentierfreudigkeit angeregt. Diese kann zum Beispiel extrem 
hilfreich beim Sammeln von Erfahrungen mit neuen Phänomenen sein, denn nur so 
kann man komplexe Lösungen für die heutigen komplexen Probleme entwickeln. Das 
Empirische Untersuchung und Ergebnisanalyse 
________________________________________________________________________ 
 
 
132 
Ganze findet in einer gesunden Instabilität statt, da die Ergebnisse von vornherein 
nicht voraussagbar sind. 
Für die weiteren Betrachtungen wird nach der Drehung der z-Achse nur der positive 
Raum betrachtet, da dort die wesentlichen Aussagen für die Partizipationsprozesse zu 
finden sind und in der Stillstand-Halbkugel sowieso wenige Prozesse anzutreffen sind.  
5.2.3 Themen und Resonanzfelder 
Die Bildung der Bewertungsdimensionen geschah durch Zusammenfassung und 
Gruppierung von Themen und Resonanzfeldern in den entsprechenden Kugel-
richtungen. Die Bewertungsdimensionen sollen bei der Einordnung und vergleichende 
Bewertung der Prozesse helfen und eine systematische Sicht auf den 
Partizipationsraum erlauben. Die Themen und Resonanzfelder werden dagegen für 
vertiefende Analysen benutzt.  
In den Abbildungen 5-9 und 5-10 sind die Themen dargestellt, sowohl als Wertewelt in 
der Normalsicht als auch im positiven Halbraum in der Sicht nach Drehung auf die z-
Achse. Aus Gründen der Übersichtlichkeit sind die Einzelbilder der Resonanzfelder im 
Appendix zu finden. In den Tendenzanalysen im nächsten Kapitel wird jedoch an den 
entsprechenden Stellen auf sie eingegangen. 
Als Clusterung ähnlicher Konstrukte entstanden insgesamt knapp 40 Themen. Die 
Mehrheit bilden die positiven und negativen Themen. Lediglich an den Rändern der 
Stabilität-Instabilität Achse finden sich zwei ambivalente Themen zur Beschreibung von 
Beteiligungsprozessen. Zum einen geht es um das Tolerieren von Spontaneität; zum 
anderen um die Fortführung von Konstanz und Tradition. Die restlichen Themen lassen 
sich am besten nach Häufigkeit der Nennungen und Bedeutungskraft durch die 
Position im Raum betrachten. 
Die fünf positiven Themen zu denen am häufigsten Konstrukte genannt wurden sind: 
1. Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen 
2. Über eigene Zukunft bestimmen können 
3. Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln 
4. Rücksicht nehmen und Konsens suchen 
5. Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen 
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Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
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Abbildung 5-9: Themenwelt des Partizipationsraums (Normalsicht) 
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Abbildung 5-10: Positive Themen des Partizipationsraums (Sicht z-Achse) 
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Betrachtet man die Themen genauer, dann sind zwar die zwei meist genannten 
Themen aus dem Individualismus Bereich, aber insgesamt sind Themen aus jedem 
Veränderungsquadranten vertreten. Eigenständige Aktivität bei der Partizipation, um 
Entscheidungsprozesse voranzutreiben, spielt am häufigsten eine Rolle für die 
Befragten. Insgesamt wird durch diese Top fünf Themen ein recht harmonisches 
Idealbild von Partizipation gezeichnet, das sich auf den Säulen Freiheit, Aufge-
schlossenheit, Ehrlichkeit und Zusammengehörigkeit stützt. 
Parallel dazu ist es interessant die fünf negativen Themen zu betrachten, zu denen am 
häufigsten Konstrukte genannt wurden: 
1. Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben lassen 
2. Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben 
3. Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten 
4. Sich auf Kosten anderer bereichern wollen 
5. Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen 
Das Negativbild, das durch diese Top fünf Themen gezeichnet wird ist stark vom 
Individualismus geprägt. Drei der Themen sind direkte Kritikpunkte für Individualismus 
bei Partizipationsprozessen (2, 4 und 5). Thema Nummer drei ist jedoch das genaue 
Gegenteil – hierbei wird bemängelt, dass Prozesse mit starkem Gemeinschafts-
charakter für den Einzelnen keine Möglichkeit bieten auf sich aufmerksam zu machen. 
Das Top Thema hat aber mit Gemeinschaftssinn und Instabilität zu tun. Es kann so 
gedeutet werden, dass bei Prozessen des gemeinsamen Experimentierens es durch 
den ständig wechselnden Charakter des Prozesses und die sich dadurch ständig neu 
bildenden Konstellationen zu Situationen kommt, bei denen einzelne Personen 
ausgeschlossen werden und dann nicht mehr am Entscheidungsprozess beteiligt sind. 
Insgesamt erscheint das Thema etwas hypothetisch und tatsächlich wird im nächsten 
Abschnitt deutlich, dass es nur ein Ergänzungsthema ist. In dem Quadranten des 
gemeinschaftlichen Experimentierens werden keine der betrachteten Prozesse 
eingeordnet – er bleibt leer.  
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5.3 Analyse ausgewählter Beteiligungsprozesse und partizipativer 
Strukturen mit Hilfe der Bewertungsdimensionen 
Nachdem die Systematik zur Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen 
Strukturen im letzten Abschnitt aus den Dimensionen des Partizipationsraums 
hergeleitet wurde, sollen in diesem Abschnitt ausgewählte Prozesse und Strukturen 
analysiert werden. Die definierten Dimensionen erlauben es dabei, über Bereiche 
hinweg Ähnlichkeiten und Unterschiede zu erkennen.  
5.3.1 Transdisziplinärer Vergleich von Partizipationsprozessen 
Zu Beginn werden jeweils zwei Prozesse bzw. Strukturen aus jedem der Bereiche 
Politik, Wirtschaft und Neue Medien verglichen (s. Abb. 5-11 und Abb. 5-12). Aus dem 
Politikbereich werden das Mitmachen bei Volksentscheiden und das Wählen bei 
Bundestagswahlen angezeigt; aus dem Wirtschaftsbereich Enterprise 2.0 und die Rolle 
des Betriebsrats und im Neue Medien-Bereich Facebook und Wikipedia. Auffallend ist, 
dass alle dargestellten Beteiligungsprozesse recht positiv in der rechten Halbkugel 
eingestuft sind und bis auf einen (Rolle Betriebsrat) sich alle im Veränderungs-
quadranten befinden. Dabei werden Enterprise 2.0, Facebook und Volksentscheide 
eher als visionär bewertet, wohingegen Wikipedia und Bundestagswahlen zu einer 
Optimierung des Ist-Zustandes führen. Die Rolle des Betriebsrats ist von den 
dargestellten der am negativsten bewertete Prozess, wobei er sich immer noch in der 
rechten Halbkugel befindet und mit nachhaltiger Stabilität assoziiert wird.  
Die Drehung auf die z-Achse offenbart, dass Wikipedia als einziger Prozess in der 
Halbkugel, die von Gemeinschaftssinn geprägt ist, auftaucht. Alle anderen Prozesse 
sind zwar recht mittig platziert, zeigen jedoch eine Tendenz zum Individualismus. Am 
stärksten ausgeprägt ist diese Dimension bei Facebook. Wie im letzten Abschnitt 
bereits angedeutet, befindet sich im Quadranten links oben, der durch 
gemeinschaftliche Experimentierfreudigkeit definiert wird, kein Partizipationsprozess.  
Vergleicht man die Prozesse mit dem Idealbild, dann ist aus jedem der drei Bereiche 
jeweils ein Prozess ziemlich nah daran. Volksentscheide, Enterprise 2.0 und Wikipedia 
sind dem Ideal am nächsten, wobei Wikipedia auch in der z-Achse-Darstellung am 
nächsten ist. Würde man in einem ersten Versuch Wikipedia als Partizipationsprozess 
bwz. -struktur beschreiben wollen, dann könnte man sagen, dass die Befragten die  
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Abbildung 5-11: Vergleich ausgewählter Partizipationsprozesse (Normalsicht) 
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Abbildung 5-12: Vergleich ausgewählter Partizipationsprozesse (Sicht z-Achse) 
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Online-Enzyklopädie als stabiles, gemeinschaftliches Instrument zur Verbesserung 
bereits bekannter Strukturen (realitätsoptimierend) einstufen. Auf der anderen Seite 
wird Facebook für visionär, individualistisch und instabil gehalten. An der Stelle, wo 
Wikipedia ein Geborgenheitsgefühl vermittelt, erlaubt Facebook mehr Eigeninitiative 
und Kreativität. Enterprise 2.0 wird ähnlich wie Facebook gesehen, allerdings ist es 
etwas gemeinschaftlicher und erzielt eine stärkere Veränderung. Volksentscheide sind 
sogar noch eine Spur mehr gemeinschaftlicher. 
Diese Aussagen ergeben sich aus der Position der Prozesse im Raum. Für etwas 
detailliertere Rückschlüsse sollen im Folgenden die sechs Prozesse jeweils in 
Zweiergruppen des entsprechenden Bereichs mittels der Resonanzfelder verglichen 
werden.
Im Politikbereich werden der Volksentscheid und die Stimmabgabe bei 
Bundestagswahlen gegenübergestellt (s. Abb. 5-13 und Abb. 5-14). Wie aus der 
Position im Raum erwartet zeigt der Volksentscheid in allen positiven Resonanzfeldern 
signifikante Ausschläge. Besonders stark erscheinen die rücksichtsvolle und 
konsensfähige Bündelung von Einzelaktivitäten und das Inspirieren zu Gemeinschafts-
sinn und Experimentierfreudigkeit. Aber auch ein negatives Resonanzfeld wird 
verstärkt mit der Teilnahme an Petitionen verbunden. Die Befragten sehen die Gefahr, 
dass man sich dabei bis zu einem gewissen Grad unkontrolliertem Egoismus 
unterwirft. Das heißt, dass obwohl Volksentscheide Einzelne zu einer Gemeinschaft mit 
gleichem Zweck zusammenbringen, oft auch die Gefahr besteht, dass Personen sie für 
egoistische Ziele missbrauchen.  
Vergleicht man nun die Volksentscheide mit dem Wählen gehen bei der 
Bundestagswahl, dann bemerkt man sofort, in welchen Punkten sich beide Prozesse 
unterscheiden. Bundestagswahlen werden als weniger spontan und unvorhersagbar 
eingestuft. Verständlicherweise geht die gemeinschaftliche Experimentierfreudigkeit 
zurück, wenn man bedenkt dass es sich um einen zwar kontinuierlichen aber nur alle 
vier Jahre stattfindenden Prozess handelt. Dafür läuft alles in einem stabilen 
vorgegebenen Rahmen unter Einhaltung der Ordnung ab. Es ist weiterhin immer noch 
ein solidarischer, konsensfähiger und nachhaltiger Kollektivprozess. Die Kritikpunkte 
liegen im Gegenpol der Spontaneität. Bemängelt wird, dass Bundestagswahlen zu 
einer traditionellen Veranstaltung geworden sind, die durch mangelnde Veränderung 
zu Resignation führen kann. Außerdem werden oberflächliche und materialistische  
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Abbildung 5-13: Resonanzfeldanalyse von Volksentscheiden 
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Abbildung 5-14: Resonanzfeldanalyse der Stimmabgabe bei Bundestagswahlen 
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Motive unterstellt. Als positiver Punkt bei den negativen Resonanzfeldern ist 
anzumerken, dass im Vergleich mit den Volksentscheiden scheinbar kein Feld für 
egoistische Zweckverfolgung geboten wird. 
Solche erste Tendenzanalysen decken erstmal zugrunde liegende Konstrukte auf und 
bieten Möglichkeiten für vertiefende Analysen in weiterführende Arbeiten, die zu 
konkreten Handlungsalternativen führen sollten. So kann etwa untersucht werden, ob 
eine sinkende Wählerbeteiligung primär auf die identifizierten negativen 
Resonanzfelder zurückzuführen ist und Vorschläge erarbeitet werden, wie auf die zu 
niedrig bewerteten positiven Resonanzfelder (etwa mehr Eigenbestimmtheit) 
eingegangen werden kann.  
Die zwei Prozesse, die aus dem Wirtschaftsbereich verglichen werden sollen, sind 
Enterprise 2.0 und die Rolle des Betriebsrats (s. Abb. 5-15 und Abb. 5-16). 
Vergleichbar mit dem Volksentscheid wird auch bei Enterprise 2.0 ein Großteil der 
positiven Resonanzfelder bedient. Etwas stärker ausgeprägt ist die Spontaneität und 
es ist auffallend, dass sowohl gemeinschaftliche als auch individualistische Elemente 
etwa gleich stark unterstützt werden. Eine signifikante Assoziation mit negativen 
Resonanzfeldern ist bei Enterprise 2.0 nicht zu finden.  
Ein stark gegensätzliches Bild wird bei der Analyse der Rolle des Betriebsrats 
gezeichnet. Zum einen werden die Resonanzfelder, die mit Instabilität und 
Spontaneität zu tun haben komplett entkräftet und dafür die stabilen positiven 
Resonanzfelder, die mit Ordnung und mit Eigenverantwortlichkeit zu tun haben nahezu 
auf den Höchstausschlag gebracht. Zum anderen werden aber auch die Felder, die 
solidarisches Gemeinwohl, Eigenbestimmtheit bei der Veränderung und 
gemeinschaftliche Experimentierfreudigkeit besetzen, stark heruntergefahren. Dies 
geschieht in der dichotomischen Logik der Konstrukte, die sich auch bei den 
Dimensionen und den Resonanzfeldern widerspiegelt, auf Kosten der Zunahme bei 
negativen Aspekten. Hier sind die Parallelen zu den Bundestagswahlen auffallend, die 
die Resignation durch den Stillstand und die Verfolgung von oberflächlichen, 
materialistischen Werten angeht. Außerdem scheinen Betriebsräte durch ihren eigenen 
Vertretungscharakter der Mitarbeitermeinung zu Bequemlichkeit und Passivität zu 
verleiten, da wahrscheinlich die Mitarbeiter denken, dass ihre Interessen bereits durch 
dieses Organ vertreten sind. Die formale Eigenschaft der Passivität des 
Beteiligungsprozesses, wie im Kapitel drei beschrieben, wird von den Befragten hier  
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Abbildung 5-15: Resonanzfeldanalyse von Enterprise 2.0 
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Abbildung 5-16: Resonanzfeldanalyse der Rolle Betriebsrat 
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mit einer Wertung versehen – sowohl im positiven durch die Bündelung der 
Einzelaktivitäten und der nachhaltigen Arbeit im Kollektiv, als auch im negativen durch 
die Passivität und die zu starren Strukturen. 
Ganz andere Aussagen entstehen bei dem Vergleich der zwei Elemente Wikipedia und 
Facebook aus dem Bereich der Neuen Medien (s. Abb. 5-17 und Abb. 5-18). Wikipedia 
repräsentiert eins der positivsten Elemente der gesamten Untersuchung, was durch 
den breit anerkannten Erfolg der Online-Enzyklopädie nicht sehr überraschend ist. Man 
sieht, dass alle positiven Resonanzfelder mit nahezu gleich starker Intensität mit 
Wikipedia verbunden werden. Die einzigen zwei von ihnen, die einen etwas 
schwächeren Ausschlag zeigen, sind die Vorgabe von Rahmen und die 
eigenbestimmte Suche nach Neuem. Dies wird wohl durch die Struktur von Wikipedia 
als Open Plattform und durch die Zielsetzung der Erfassung bereits bekannten 
Wissens erklärt. Auf der negativen Seite der Resonanzfelder sind die Ausschläge 
auffallend niedrig.
Facebook auf der anderen Seite wird deutlich kontroverser bewertet. Insgesamt ist das 
Bild immer noch positiv und eine Vielzahl der positiven Resonanzfelder spielt eine 
bedeutende Rolle. Am stärksten scheint bei Facebook das eigenbestimmte Suchen 
nach Neuem als positive Eigenschaft der Plattform gewertet zu werden und das 
Tolerieren von Spontaneität ist auch deutlich ausgeprägter als bei Wikipedia. Dadurch 
sind natürlich die Ordnung und Rahmenvorgabe in der gegensätzlichen Richtung 
betroffen. Der Hauptunterschied beider Elemente liegt jedoch im Umgang mit 
Individualismus in der Gemeinschaft. Das positive Resonanzfeld der 
Eigenverantwortung weicht bei Facebook zwei negativen Feldern der gleichen 
Thematik. Facebook wird von den Befragten (und größtenteils auch selber aktiven 
Teilnehmern wie die Account-Übersicht gezeigt hat) mit unkontrolliertem Egoismus und 
Ellenbogendenken assoziiert. Eine mögliche Erklärung hierfür könnte die fest etablierte 
Kommentierkultur der Community sein, die eine automatische Bewertung der Inhalte 
leistet und eine implizite Rangordnung erstellt. Auch scheint die Nutzung der Plattform 
zur Selbstdarstellung in manchen Aspekten negativ bewertet zu werden. Insgesamt 
überwiegen jedoch die positiven Themen, was durch die bereits kommentierte Position 
im Raum deutlich erkennbar bleibt. 
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Abbildung 5-17: Resonanzfeldanalyse von Wikipedia 
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Abbildung 5-18: Resonanzfeldanalyse von Facebook 
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Diese drei Vergleiche aus den jeweiligen Bereichen wurden stellvertretend für die 
anderen untersuchten Prozesse ausgesucht, da sie die wichtigsten Erkenntnisse 
beinhalten. Nichtsdestotrotz soll ein Gesamtvergleich der Elemente an dieser Stelle 
auch kurz diskutiert werden. Als Bezugspunkt für die Bewertung dient wieder das Ideal. 
Die Elemente werden für eine höhere Übersichtlichkeit nicht in der Kugel, sondern in 
einer Tabelle dargestellt und je nach Distanz zum Ideal sortiert (s. Abb. 5-19).  
Wieder in den drei Bereichen aufgeteilt, lassen sich mit einer solchen Darstellung 
Vergleiche zu einem potenziellen perfekten Beteiligungsprozess anstellen. Je weiter 
oben sich dabei ein Element befindet, desto geringer ist die Distanz zum Ideal und 
desto positiver wurde das Element bewertet. Man sieht, dass die zwei am besten 
bewerteten Prozesse bzw. Strukturen aus dem Bereich der Neuen Medien kommen: 
Wikipedia und Open Source. Gleichzeitig werden die Gegenpole dieser Elemente in 
Form der klassischen Medien Print, Radio und Fernsehen am schlechtesten bewertet. 
Das Fernsehen befindet sich dabei deutlich im negativen Bereich. Von den am besten 
bewerteten Prozessen pro Bereich schneidet der „Spitzenreiter“ aus dem 
wirtschaftlichen Bereich, das betriebliche Vorschlagswesen, im Vergleich mit den 
„Spitzenreitern“ aus den anderen zwei Bereichen am schlechtesten ab. 
Betrachtet man nur den politischen Bereich, dann fällt die deutlich abgesetzte Position 
der passiven Parteimitgliedschaft auf. Da Stillstand und damit Passivität die negativste 
Eigenschaft von Partizipationsprozessen darstellen, wird eine solche „passive“ 
Partizipation auch dementsprechend schlecht bewertet. Abgesehen von diesem 
Element, erkennt man ansonsten drei Gruppen unter den bewerteten Prozessen. E-
Partizipation und ehrenamtliche Tätigkeiten werden als recht ähnlich und dem Ideal am 
nächsten gesehen. Interessant ist, dass sowohl ein Prozess der Mitwirkung bei der 
Entscheidungsfindung, als auch ein Prozess der Mitwirkung bei der Implementierung 
der politischen Entscheidung, in dieser Spitzengruppe vertreten sind. In der mittleren 
Gruppe befinden sich die direktdemokratischen Instrumente auf Kommunal- und 
Landesebene: die Bürgerinitiative und der Volksentscheid. Eine große Unterscheidung 
zwischen selber eine Initiative starten und sich bei einer beteiligen scheint es nicht zu 
geben. Schließlich findet man die am meisten verbreiteten Beteiligungsformen des 
Wählens und der aktiven Parteimitgliedschaft in der letzten Gruppe, die bei den 
politischen Elementen am weitesten vom Ideal entfernt ist. 
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Abbildung 5-19: Distanz der Partizipationsprozesse aus den drei Bereichen zum Ideal 
Bei den Beteiligungsprozessen im Wirtschaftsbereich lassen sich auch gewisse 
Gruppenbildungen erkennen. Würde man die Teilnahme am Firmen-Freizeitprogramm 
als Kompromisslösung zur Beteiligung am Unternehmensgeschehen aus der 
Betrachtung herauslassen, dann entstehen zwei klar getrennte Gruppen. In der recht 
positiv bewerteten finden sich formen der direkten Partizipation wieder. Hier ist das 
klassische betriebliche Vorschlagswesen sogar besser bewertet als die neueren 
Partizipationsformen der Firmen-Wikis und Enterprise 2.0. Dies ist etwas erstaunlich 
zumal wie gesehen die Prozesse der Neuen Medien insgesamt sehr gut abschneiden 
und Wikipedia als eine Spezialform eines Wikis sogar am besten in allen drei 
Bereichen ist. Bevor hier Schlussfolgerungen gezogen werden, sollte überprüft werden, 
inwiefern ein möglicher Einsatz von Firmen-Wikis und Enterprise 2.0 bewertet wird im 
Gegensatz zu einem tatsächlichen Einsatz. Wie man in Kapitel zwei im Abschnitt über 
Enterprise 2.0 gesehen hat, ist der Einsatz immer noch nicht weit verbreitet, so dass an 
dieser Stelle weiterführende Untersuchungen notwendig wären, bei denen zum 
Beispiel Mitarbeiter in Unternehmen befragt werden, in denen alle drei Prozesse zum 
Einsatz kommen. Die zweite Gruppe in diesem Bereich, die mit deutlichem Abstand 
von der ersten und vom Ideal bewertet wurde, beinhaltet mit der Rolle des Betriebsrats 
und der Organisation in Gewerkschaften Prozesse der gesetzlichen Mitbestimmung. 
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Diese werden gleichzeitig auch schlechter als alle politischen Prozesse (mit Ausnahme 
der passiven Parteimitgliedschaft) eingestuft.  
Die Partizipationsprozesse der Neuen Medien offenbaren von allen drei Bereichen die 
höchste Streuung. Zwar sind die zwei am besten bewerteten Prozesse dabei, aber 
nach ihnen nimmt die Distanz zum Ideal graduell und relativ schnell ab. Nur Web 2.0 
kann sich im deutlich positiven Bereich halten und ist von der Distanz zum Ideal etwa 
vergleichbar mit Enterprise 2.0 und den verfassten, direktdemokratischen politischen 
Formen. Facebook, Youtube und auch Twitter, das hier als Tool mit aufgenommen 
wurde, haben wenn es um Beteiligung bei Entscheidungsprozessen geht, wenig 
Bedeutung. Ihr großer Erfolg und ihre verbreitete Nutzung werden dadurch nicht 
abgestritten, aber ihr Primärfokus ist ein anderer und ihr Einsatz für Partizipations-
zwecke scheint zumindest limitiert zu sein. Die klassischen Medien, die von vornherein 
als Gegenpol in die Untersuchung mit aufgenommen wurden, werden als Formen des 
Stillstands klassifiziert und befinden sich erwartungsgemäß weiter unten, allerdings 
unerwartet weit abgeschlagen. 
Insgesamt erhalten die Ergebnisse der Vergleiche unterschiedlicher Beteiligungs-
prozesse und partizipativer Strukturen wenige Überraschungen. Ihr Mehrwert liegt vor 
allem in einer transparenten Visualisierung intuitiv erwarteter Ergebnisse anhand eines 
verständlichen und umfassenden Bewertungssystems. Dieses Bewertungssystem lässt 
sich nicht nur auf einzelne Prozesse als Elemente anwenden, sondern auch auf 
Elemente, die den Zustand der Partizipation beschreiben oder theoretische Prinzipien 
der Partizipation formulieren. Die folgenden zwei Abschnitte zeigen dafür die 
wichtigsten Resultate. 
5.3.2 Partizipationsrealität und –perspektiven 
Für die Analyse der Partizipationsrealität und die Aufdeckung möglicher Perspektiven 
wurden verschiedene Elemente in Form von Partizipaitons-Charakteristika untersucht. 
Die Befragten mussten unter anderem die heutige Situation der politischen 
Partizipation in Deutschland mit ihrem Konstruktsystem bewerten und auch das 
Potential, was theoretisch ihrer Meinung nach mit Partizipation zu erreichen ist. Zudem 
wurden verschieden Grade der Mitwirkung bei Partizipationsprozessen überprüft. Über 
die Formulierungen „Etwas, das meine Aufmerksamkeit erregt“, „Etwas, zu dem ich 
meine Meinung äußere“ und „Etwas, an dem ich mich aktiv beteilige“ wurden die 
Stufen der Informierung, Meinungseinholung und Beteiligung bei der Entscheidung 
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abgebildet. Die Stufen wurden bereits im zweiten Kapitel zur formalen Kategorisierung 
von E-Partizipation genutzt und finden sich in abgewandelten Formen auch bei 
zahlreichen der in Kapitel drei angesprochenen formalen Systematisierungen. Hier 
sollten sie einer Bewertung unterzogen werden. Das Ergebnis der Einordnung dieser 
Elemente findet sich in Abbildung 5-20.  
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Abbildung 5-20: Untersuchung der Partizipationsrealität 
Es sticht sofort heraus, dass die politische Partizipation in Deutschland so wie sie 
heute ist, von den Befragten relativ gleichgültig und damit eher negativ bewertet wird. 
Sie trägt weder zur Veränderung bei, noch wird sie mit komplettem Stillstand in 
Verbindung gebracht. Verortet ist sie in der unteren Halbkugel der Stabilität, womit ihr 
die Kraft für grundlegende Veränderungen, die meistens über Instabilität und neuen 
Ideen führen, aberkannt wird. Weiterhin bemerkt man, dass einzelne Stufen der 
Partizipation, dargestellt durch die unterschiedlichen Grade der Beteiligung, positiver 
bewertet werden als die Partizipation selbst. Ob es sich bei einer so schlechten 
Einordnung rein um ein Image-Problem handelt, ist fraglich.  
Bei den einzelnen Stufen der Partizipation ist die aktive Beteiligung an Entscheidungen 
erwartungsgemäß nah am Ideal. Etwas erstaunlich ist, dass Meinungseinholung so 
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deutlich schlechter bewertet wird als die reine Information. Immerhin wird sie in vielen 
Partizipationsmodellen als Zwischenstufe betrachtet und oft wird ein höheres 
Engagement dabei vorausgesetzt. Zum Beispiel wurden im Vroom/Yetton Modell aus 
dem zweiten Kapitel die beratenden Entscheidungsfindungsstrategien für deutlich mehr 
Situationen empfohlen als die rein informativen. Diese theoretische Annahme wird aber 
durch die befragten Teilnehmer nicht unterstützt. Wenn es allein nach ihnen ginge, 
dann wird eine rein informative Beteiligung besser und interessanter bewertet als die 
Meinungseinholung. Durch die neuen Inhalte, die vermutlich mitgeteilt werden, fühlt 
man scheinbar mehr Veränderung und Instabilität in Form neuer Ideen, als wenn die 
eigene Meinung geäußert wird. Vielleicht werden dadurch Alibi-Partizipationsprozesse 
abgestraft, bei denen zwar eine Beteiligung nach außen hin als erwünscht 
kommuniziert wird, die tatsächliche Entscheidung aber autokratisch getroffen wird. Ein 
anderer Erklärungsansatz für diese Anordnung der Elemente, ist die während der 
Interviews oft geäußerte Aussage, dass man die eigene Meinung oft nur dann sagt, 
wenn etwas als störend oder negativ erachtet wird. Damit wurden natürlich negativere 
Konstrukte verstärkt mit diesem Element in Verbindung gebracht. 
Schließlich lohnt es kurz den gegenwärtigen Stand der politischen Partizipation in 
Deutschland mit dem Potential, der von den Befragten gesehen wird zu vergleichen. 
Um das Potential voll auszuschöpfen, müssten Prozesse der politischen Partizipation 
demnach viel stärker zu Veränderung führen und mit einer solchen assoziiert werden. 
Zudem sollten verstärkt visionäre Themen angegangen werden bzw. die Prozesse 
stärker für solche Themen genutzt werden. Ob dies allein durch eine Umstellung der 
Inhalte zu erreichen ist oder neue Prozesse entstehen müssen, bleibt zu klären. Klar 
herauskommt jedoch, dass selbst wenn das volle Potential der heutigen politischen 
Partizipation in Deutschland ausgeschöpft wird, immer noch ein relativ hoher Abstand 
zum Ideal zu überwinden ist, was die Dimension der Veränderung angeht. 
Eine mögliche Perspektive für die Entwicklung der Partizipation wird durch eine 
angemessene Zusammenstellung einiger bewerteter Elemente aufgezeigt (s. Abb. 5-
21). Hierbei werden die politische Partizipation in Deutschland und ihr Potential in 
Zusammenhang mit den vorherrschenden demokratischen Prinzipien der 
repräsentativen und der direkten Demokratie gestellt. Die heutige Situation der 
politischen Partizipation wird dabei ähnlich wie die repräsentative Demokratie bewertet. 
Diese ist allein etwas nachhaltiger. Andererseits wird das Potential der politischen 
Partizipation nahezu genauso wie das Prinzip der direkten Demokratie gesehen. Auch 
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im Zielbild ist nur ein kleiner Unterschied festzustellen. Die ideale Staatsform ist im 
Vergleich zum Partizipationsideal etwas stabiler und bietet festere Strukturen für 
mögliche Veränderungen.
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Abbildung 5-21: Untersuchung der Partizipationsperspektive  
Nun ist zu bezweifeln, dass dieses Ergebnis eine implizite Bereitschaft der befragten 
Personen für einen Systemwechsel zu einer kompletten direkten Demokratie 
repräsentiert. Allerdings ist es ein klares Indiz für den Wunsch nach mehr direkter 
Demokratie im jetzigen politischen System. Die bereits vorgestellten Umfragen zum 
Wunsch des Einsatzes von direkt-demokratischen Instrumenten auf Bundesebene 
werden durch dieses Bild bestätigt. Die Bedeutung der erhobenen Konstruktsysteme 
geht aber einen Schritt weiter. Es wird zusätzlich aufgezeigt, durch welche 
Dimensionen ein konkreter, höherer Nutzen entsteht und man einer idealen Staatsform 
näher kommt.
Wie aber bereits erwähnt, wird durch das Ausschöpfen des Potentials und auch mit 
mehr direkter Demokratie, das Ideal noch nicht erreicht. Ein auffälliges Element, das 
auf dem Weg dorthin liegt ist die E-Partizipation. Es war im Vergleich der Prozesse das 
bestplatzierte Element im politischen Umfeld und eine genauere Analyse der mit ihm 
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assoziierten Themen könnte weitere Anhaltspunkte für die Partizipationsperspektive 
liefern. Dafür werden die Themenprofile von E-Partizipation und der politischen 
Beteiligung in Deutschland heute gegenübergestellt und die deutlichsten positiven und 
negativen Abweichungen farblich markiert (s. Abb. 5-22). 
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu 
sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas 
voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft 
leisten können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu 
nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft 
sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht 
sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität 
verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle 
einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung 
anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-
Haltung führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren
Politische Partizipation in D vs. E-Partizipation
 
Abbildung 5-22: Vergleich der Themenprofile von politischer Partizipation und E-Partizipation 
Aus der Sicht des heutigen Zustands der politischen Partizipation in Deutschland 
können die rot markierten Themen als größte Mankos und die grün markierten als 
mögliche Entwicklungsrichtungen aufgefasst werden. Danach wären allgemein die 
Prozesse der politischen Partizipation in Deutschland zu ideenlos und festgefahren. 
Die Schwerfälligkeit durch zu enge Strukturen und die mangelnde Bereitschaft neue 
Sachen auszuprobieren führen demnach zu Resignation bei den Beteiligten. Zudem 
kommt noch, dass die heutigen Prozesse scheinbar eine Plattform für 
Selbstdarstellung der Mächtigeren bieten und die Beteiligten solche Prozesse 
deswegen nur als eine weitere Form ansehen, wie sie von anderen bestimmt werden. 
Die Bewertungsdimension, die also die politische Partizipation in Deutschland heute 
am stärksten ins Negative zieht, ist die Resignation. Logischerweise liegen die 
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wichtigsten Entwicklungsrichtungen dann auch im Gegenpolbereich, nämlich bei der 
Visionsverfolgung. Die Befragten wünschen sich, dass Prozesse politischer 
Partizipation aufklären und zum Umdenken bewegen und den Beteiligten die 
Möglichkeit bieten, bis zu einem gewissen Grad die eigene Zukunft in die Hand zu 
nehmen. Weiterhin sollen sie dazu dienen, dass gemeinschaftlich neue Themen 
identifiziert und vorangebracht werden. Insgesamt soll das Gefühl der Ehrlichkeit und 
der Integriertheit vermittelt und dabei die Kommunikation untereinander gefördert 
werden.
Dies sind wie erwähnt mögliche Richtungen für die Entwicklung der heutigen 
Partizipation. Wie genau diese positiven Aspekte implementiert werden können, kann 
zum Teil aus bestehenden Prozessen, die über ein Teil der Aspekte bereits verfügen, 
erschlossen werden, bedarf aber grundsätzlich weiterer vertiefender Untersuchungen. 
5.3.3 Wichtige Prinzipien und Partizipation 
In Kapitel zwei wurden bestimmte Prinzipien identifiziert, die eng mit Partizipation 
verbunden sind und maßgeblich die Entscheidungsprozesse, die unter Beteiligung 
stattfinden beeinflussen können. Die Bewertung dieser Prinzipien ist zum einen wichtig 
für das tiefere Verständnis des Partizipationsraums und der Positionierung der 
Prozesse darin. Andererseits können auch hier Ansätze erkannt werden, die 
weiterführende Untersuchungen inspirieren können. 
In Abbildung 5-23 und Abbildung 5-24 sind acht wesentliche Prinzipien dargestellt, die 
sowohl aus den drei Bereichen stammen, als auch übergreifende Prinzipien 
repräsentieren. So bilden etwa die Great-Man-Theory, die Expertengremien und die 
kollektive Intelligenz wie bereits gezeigt die Grundlage für Partizipationsbetrachtungen. 
Die Demokratieformen der repräsentativen und der direkten Demokratie wurden bereits 
im letzten Abschnitt ausführlich diskutiert und hier lediglich als Referenzpunkte wieder 
aufgenommen, um eventuelle Schlussfolgerungen aus dem bereichsübergreifenden 
Vergleich ziehen zu können. 
Das Prinzip, das am engsten mit Veränderung verbunden ist, ist das Prinzip Netzwerk. 
Es ist gleichzeitig das insgesamt am positivsten bewertete Prinzip, was im Schnitt auch 
am nächsten zum Ideal liegt. Die Vermutung, dass die Veränderung aus einer 
möglichen Instabilität heraus kommt, weil ständig etwas Neues in Netzwerken passiert,  
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
 
 
151 
Prinzip 
„repräsentative Demokratie“
Prinzip „direkte Demokratie“
Prinzip „Netzwerk“
Prinzip „Linienhierarchie“
Prinzip „Wirtschaftswachstum“
kollektive Intelligenz
ExpertengremienGreat Man Theory of History
Vergleich Prinzipien
Ideal
Instabilität
Stabilität
VeränderungStillstand
Realitätsoptimierung
Visionsverfolgung
SpontaneitätChaos
Resignation
Überforderung
Normalsicht
Ordnung Nachhaltigkeit 
 
Abbildung 5-23: Position wesentlicher Prinzipien im Partizipationsraum (Normalsicht) 
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Abbildung 5-24: Position wesentlicher Prinzipien im Partizipationsraum (Sicht z-Achse) 
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wird durch die relativ ambivalente Position des Elements auf der y-Achse nicht 
unterstützt, was eine nähere Untersuchung suggeriert hat. Es hat sich herausgestellt, 
dass das Prinzip Netzwerk eins der polarisierendsten Elemente darstellt und der 
entsprechende Streustern in alle Richtungen des Raumes geht. Die daraus abgeleitete 
Untersuchung möglicher Untergruppen des Netzwerkverständnisses und die sich 
daraus ergebende mögliche Charakterisierung von Partizipationsteilnehmern werden 
im nächsten Abschnitt behandelt. 
Sehr nah am Ideal befinden sich auch das Prinzip der direkten Demokratie und die 
kollektive Intelligenz. Auch sie sind als leicht visionär und wenig individualistisch 
einzustufen und werden stark mit Veränderung in Verbindung gebracht. Auffallend ist 
weiterhin die Nähe des Prinzips Wirtschaftswachstum, die nicht unbedingt von 
vornherein vermutet wird. Demnach lassen sich die drei Prinzipien durch ähnliche 
Konstrukte beschreiben und können unter bestimmten Umständen in eine 
Kausalbeziehung gebracht werden. Vor allem die Position der beiden Prinzipien 
zwischen Ideal und Prinzip Wirtschaftswachstum auf beiden Sichten lässt vermuten, 
dass eine stärkere Nutzung kollektiver Intelligenz und mehr direktdemokratische 
Instrumente im Wirtschaftsbereich eine positive Auswirkung auf das Prinzip 
Wirtschaftswachstum haben können. Auf jeden Fall kann man festhalten, dass die 
Prinzipien, die, wie man in Kapitel zwei gesehen hat, heute breite Verwendung in der 
Wirtschaftswelt finden, sehr weit sowohl vom Ideal als auch vom Prinzip 
Wirtschaftswachstum entfernt sind. Das Prinzip Linienhierarchie ist sogar das am 
schlechtesten bewertete Prinzip und auch die Great-Man-Theory hat eine eher 
negative Position im Raum. Beide befinden sich im Stillstandsbereich sehr nah an der 
Grenze zur Resignation und repräsentieren zudem ein sehr individualistisches und 
negatives Elite-Denken. 
Recht interessant ist ebenfalls die Position der Expertengremien. Zwar werden sie mit 
höherer Veränderung assoziiert als die Great-Man-Theory, aber sie werden als 
genauso individualistisch eingestuft. Damit nehmen sie nur bedingt eine 
Zwischenstellung zwischen Great-Man-Theory und kollektiver Intelligenz ein. Was die 
signifikantesten Unterschiede dieser zwei Elemente sind, soll anhand der 
Resonanzfelder analysiert werden (s. Abb. 5-25 und Abb. 5-26).
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Abbildung 5-25: Resonanzfeldanalyse der Great-Man-Theory 
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Abbildung 5-26: Resonanzfeldanalyse der kollektiven Intelligenz 
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Auffallend bei der Great-Man-Theory ist, dass sie gleichermaßen ausgeprägte negative 
wie positive Felder vereint. Dies ist eine Bestätigung der bereits diskutierten 
Verwendung der Theorie als Handelsmaxime in der Praxis. Dass sie jedoch 
wissenschaftlich bereits überholt ist, zeigt sich an der dann doch überwiegenden 
Gesamtintensität der negativen Felder und an der Tatsache, dass alle negativen Felder 
signifikant hohe Ausschläge zeigen. Für die letztendliche Position im Raum ist das 
Übergewicht der Resonanzfelder aus der Resignations-Ecke verantwortlich und die 
starke Stabilität, die mit dem Prinzip verbunden ist. Die zwei Konstruktthemen, die am 
stärksten mit der Great-Man-Theory verbunden sind und auch Bestandteil der zwei 
dargestellten Resonanzfelder sind, heißen „Ideenlos und ohne Abwechslung 
festgefahren sein“ und „Sich vom Willen anderer bestimmen lassen“. Das prägende 
Individualismus-Thema ist die Unterstützung Ego-Trips einzelner und ist gleichzeitig 
auch das negativste Thema bei den Expertengremien (Resonanzfeldanalyse im 
Appendix). Auf der Positivseite wird der Great-Man-Theory Zielstrebigkeit zugestanden 
und die Bündelung von Einzelaktivitäten. Dies korrespondiert ideal mit den bereits 
theoretisch identifizierten Vorteilen von autokratischer Führung bei der 
Implementierung von Entscheidungen und der Organisation der entsprechenden 
Prozesse. Expertengremien zeigen übrigens bezüglich der positiven Dimensionen ein 
ähnliches Bild mit dem wichtigen Unterschied, dass sie mehr Freiheit gestatten, 
gestaltend und aktiv Einfluss zu nehmen.  
Im Vergleich zur Great-Man-Theory sieht man bei der kollektiven Intelligenz eine 
komplette Verschiebung der Akzente von den Stillstands- und 
Resignationsdimensionen hin zu den Veränderungs- und Visionsdimensionen. Aber 
auch die Gemeinschaftssinn-Dimension erfährt einen starken Zuwachs. Die 
Resonanzfelder „Solidarisch und aufgeklärt zum Gemeinwohl beitragen“ und „Zu 
Gemeinschaftssinn und Experimentierfreudigkeit inspirieren“ verzeichnen die höchsten 
Ausschläge und beinhalten auch die Themen mit der größten Erklärungskraft für das 
Element. Demnach führt kollektive Intelligenz zu mehr Harmonie und Wohlbefinden, 
bewegt zum Aufklären und Umdenken und hilft schnellen Wandel zu bewirken. Doch 
das wichtigste Thema ist, dass man bei einem Beteiligungsprozess, der auf kollektive 
Intelligenz gründet, das Gefühl hat, seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft 
geleistet zu haben. 
Zum Schluss des Abschnitts soll noch auf eine interessante Positionierung 
hingewiesen werden. Die kollektive Intelligenz hat auf der Hauptachse Individualismus-
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Gemeinschaftssinn eine fast identische Ausprägung wie das Prinzip der 
repräsentativen Demokratie. Natürlich unterscheiden sich beide in der Veränderungs- 
und der Stabilitätsdimension, aber man sieht dass die Vermittlung eines Geborgen-
heitsgefühls in der Gemeinschaft bei den Befragten einen hohen Stellenwert hat. Dies 
ist durchaus im Einklang mit Ergebnissen vieler Kulturstudien, die Deutschland ein 
hohes kollektivistisches Gefühl bescheinigen [House 2004, 33ff.]. Vermutlich wären 
Vergleiche mit Partizipationsprozessen in anderen Ländern21 im Hinblick auf die 
Kombination der Stabilitäts- und Gemeinschaftssinn-Dimensionen sehr 
aufschlussreich.  
5.3.4 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse 
Zum Schluss des Abschnitts, in dem ausgewählte Beteiligungsprozesse und 
partizipative Strukturen mit Hilfe der Bewertungsdimensionen analysiert wurden, sollen 
die wichtigsten Erkenntnisse nochmal kurz in einem Überblick zusammengefasst 
werden:
 Es existiert ein unbefriedigtes Bedürfnis nach Partizipationsprozessen, die ein 
gemeinschaftliches Experimentieren erlauben: Obwohl ein Großteil der 
positiven Konstrukte im Quadranten beschrieben durch die Dimensionen 
Veränderung-Instabilität-Gemeinschaftssinn zu finden sind, wird kein Element 
so bewertet, dass es sich dort befindet. Unterteilt man die Veränderung in 
diesem Quadranten in Spontaneität und Visionsverfolgung, dann fällt weiter auf, 
dass alle untersuchten Elemente durch die Visionsverfolgung geprägt sind. 
Lediglich Twitter und Chats werden als spontane Prozesse jedoch im 
individualistischen Halbraum gesehen (vgl. Appendix).  
 Beteiligungsprozesse aus dem Bereich Neue Medien werden am besten 
bewertet, weisen aber zugleich auch die höchste Streuung auf: Mit Wikipedia 
und Open Source werden zwei Prozesse bzw. Strukturen deutlich besser als 
alle Prozesse aus den anderen Bereichen bewertet. Allerdings erzeugen die 
anderen Prozesse aus dem Bereich der Neuen Medien gemischte 
Konstruktassoziationen bei den Befragten. Vor allem Facebook, Youtube und 
                                                   
21 Dabei könnten sowohl Länder aus Regionen mit ausgewiesen stärkerem Kollektivismus wie z.B. 
Asien/Südostasien als auch mit ausgewiesen schwächerem wie z.B. aus dem angelsächsischen Raum 
berücksichtigt werden 
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Twitter werden mit einem Mix aus positiven und negativen Themen des 
Partizipationsraums in Verbindung gebracht. 
 Beteiligungsprozesse im Wirtschaftsbereich zeigen deutliches Aufholpotenzial: 
Obwohl in den anderen Bereichen Prozesse zu finden sind, die schlechter 
bewertet werden als die Prozesse der gesetzlichen Mitbestimmung aus dem 
Wirtschaftsbereich, kommen die Beteiligungsprozesse aus der Wirtschaft nicht 
an die positiven Bewertungen der „Spitzenreiter“ aus Politik und Neue Medien 
heran. Vor allem scheint die Nutzbarmachung der Prozesse der Neuen Medien 
im Wirtschaftsbereich nicht so geglückt zu sein, wie sie z.B. durch die E-
Partizipation im Politikbereich angefangen wurde. Aber auch der am besten 
bewertete Prozess des betrieblichen Vorschlagswesens weist noch einen 
bedeutenden Abstand zum Ideal auf.
 Veränderung wird nur durch aktive Beteiligung erreicht: Die Analyse der 
betrachteten unterschiedlichen Stufen der Partizipation, die den variierenden 
Grad der Mitwirkung darstellen, zeigt, dass nur bei vollständiger Beteiligung am 
Entscheidungsprozess echte Veränderung erreicht wird. Dabei wird die oft in 
der Theorie als Vorstufe bezeichnete Einholung der Meinung sogar schlechter 
empfunden als die reine Informierung der Beteiligten. Letztere hat zumindest 
Aktualitätscharakter, wohingegen die Meinungseinholung als Alibi-Partizipation 
verstanden wird. 
 Allgemein werden mehr direkt-demokratische Elemente und neue 
Beteiligungsformen gewünscht: Zwischen den heutigen Strukturen sowohl in 
der Politik (vgl. Prinzip repräsentative Demokratie) als auch in der Wirtschaft 
(vgl. Prinzip Linienhierarchie) und dem Ideal liegen vorwiegend Prozesse mit 
direkt-demokratischen Elementen, die oft durch die Nutzung der Neuen Medien 
gekennzeichnet werden. Dabei werden vor allem die Dimensionen der 
Visionsverfolgung und des Gemeinschaftssinns in den Vordergrund gestellt.
 Kollektive Intelligenz und das Prinzip Netzwerk können als Katalysatoren 
wirken: Die zwei Prinzipien erreichen die größte Nähe zum Ideal. 
Beteiligungsprozesse, die diese Prinzipien vereinigen können, werden vor allem 
als innovativ betrachtet und sie vermitteln das Gefühl, dass der einzelne 
Teilnehmer seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten kann. Da 
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jedoch vor allem das Prinzip Netzwerk sehr unterschiedlich aufgefasst werden 
kann, ist es wichtig die jeweiligen Partizipationsprozesse auf die partizipierende 
Gruppe oder Gruppen auszurichten. 
5.4 Mögliche Charakterisierung von Partizipationsteilnehmern 
In den vorigen Abschnitten wurde schon erwähnt, dass bestimmte Elemente mit stark 
unterschiedlichen Konstrukten bewertet werden, was allein durch die Position im Raum 
aufgrund der Mittelwertsbildung nicht erkennbar wird. Die Heterogenität der 
Sichtweisen bezüglich eines Elements muss dann weiter durch eine Streusternanalyse 
erfolgen. Ist die Streuung der Positionen des Elements in den Einzel-ESAs aller 
Befragten sehr groß, ist es sinnvoll zu versuchen, Untergruppen von Interviewten zu 
identifizieren, die ein gemeinsames Verständnis des Elements aufweisen und dieses 
zu interpretieren. Dadurch werden Teilnehmer identifiziert, die bezüglich dieses einen 
Elements ähnliche Konstruktsysteme anwenden. Für die Bewertung und Betrachtung 
von Beteiligungsprozessen bringt es den zusätzlichen Vorteil, dass man die Prozesse 
nicht nur entlang der Bewertungsdimensionen gestalten und bewerten kann, sondern 
man kann sie auch auf die Beteiligten ausrichten. Eine mögliche Charakterisierung der 
Befragten ist immer über das Idealelement gegeben, da dieses erfahrungsgemäß 
häufig eine starke Streuung aufweist. Im Falle des Partizipationsraums wurde ein 
zusätzliches Element identifiziert, worauf man aufgrund seiner herausragenden 
Position aufmerksam wurde. Es handelt sich um das am besten bewertete Prinzip der 
Partizipationsraums, das Prinzip Netzwerk. Seine Streuung war etwas höher als die 
des Ideals und durch seine große Nähe zum Ideal bleibt die Aussagekraft der 
Gruppierung dennoch sehr hoch.  
5.4.1 Gruppenbildung anhand des Netzwerkverständnisses 
Um den Streustern richtig analysieren zu können, muss der Raum so gedreht werden, 
dass sich die Einzelpositionen des Elements aus den Interviews vollständig abbilden 
lassen. Da das Ideal per Definition ganz außen auf der x-Achse positioniert wird, ist die 
beste Sicht für seinen Streustern die Drehung auf die z-Achse. Beim Prinzip Netzwerk, 
das sehr nah beim Ideal liegt, musste der Raum daher nur etwas weiter um x- und y-
Achse gedreht werden, um das aussagekräftigste Bild zu erhalten (s. Abb. 5-27). 
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Der Streustern wird dadurch gebildet, dass die Positionen des Elements aus den 
Einzel-ESAs der einzelnen Interviews über Linien mit der endgültigen 
Durchschnittsposition des Elements in der Multi-ESA verbunden werden. Bereits am 
Streustern sieht man, dass sich vier Gruppen bilden lassen, die jeweils eine relativ 
homogene Sicht auf das Prinzip Netzwerk haben. Um die Gruppen nun inhaltlich 
beschreiben zu können, muss man auswerten, welche Themen von den Personen, die 
sich in den jeweiligen Gruppen befinden, besonders häufig genannt wurden. Dadurch 
ergeben sich folgende Gruppeneinteilungen, die die jeweiligen Netzwerkverständnisse 
vertreten (s. Abb. 5-28): 
 Gruppe 1 – Netzwerk ist mehr als die Summe der Einzelteile: Etwa 16% der 
Befragten und damit die kleinste der vier Gruppen sehen das Netzwerk als ein 
Instrument, das Einzelaktivitäten bündelt und es dadurch ermöglicht, etwas zu 
erreichen, was man einzeln nicht erreichen kann. Das Netzwerkverständnis ist 
damit eng mit der kollektiven Intelligenz verbunden. Die Beteiligten in einem 
solchen Netzwerk wollen solidarisch und gemeinschaftlich Ziele erreichen, 
schätzen dabei aber einen gewissen vorgegebenen Rahmen, der für Ordnung 
sorgt. Ein bisschen erinnert diese Auffassung an dem bereits vorgestellten 
Marktmechanismus mit der Preisbildungsfunktion. Interessanterweise ist man 
bei dieser Konstellation des Netzwerks dann aber auch bereit gemeinschaftlich 
zu experimentieren und nach Neuem zu suchen. Damit finden sich hier sowohl 
stabile Aspekte bei der Grundstruktur, als auch instabile Aspekte bei der 
Zieldefinition wieder, was zeigt, dass sich diese Dimensionen durchaus 
vereinen lassen. 
 Gruppe 2 – Netzwerk als Plattform für Kooperationen: Rund ein Drittel der 
Befragten betrachten Netzwerke als mögliche Plattformen für Kooperationen. 
Bei dieser Auffassung spielen nicht bestimmte Strukturen die wesentliche Rolle, 
sondern es sind die Ziele, die als Hauptunterscheidungsmerkmal dienen. Man 
leistet dabei durchaus seinen Beitrag für die Gemeinschaft – in diesem Falle die 
Kooperationspartner – und bleibt trotzdem unabhängig, um die eigenen 
Interessen zu verfolgen und seine Zukunft zu bestimmen. Geprägt ist das 
Miteinander im Netzwerk jedoch nicht durch Egoismus, sondern durch 
Rücksichtnahme. Mögliche Hindernisse im Prozess werden durch 
Konsenssuche beseitigt. 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
 
 
159 
Prinzip „Netzwerk“
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Prinzip „Netzwerk“ als stark polarisierendes Element
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Abbildung 5-27: Streustern des Elements „Prinzip Netzwerk“ 
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Abbildung 5-28: Gruppenbildung über das Element „Prinzip Netzwerk“ 
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 Gruppe 3 – Netzwerk als Quelle für Karrierechancen: Ähnlich wie die 
Kooperationsplattform, aber deutlich individualistischer verstehen 20% der 
Befragten die Netzwerke. Für sie bilden sie vordergründlich eine Quelle für 
Karrierechancen. In solchen Netzwerken scheint ein Wert hoch geschätzt zu 
werden, der zwar nicht explizit genannt wird, sich aber aus den zwei Top-
Themen herauslesen lässt, nämlich das aus der Netzwerktheorie bekannte 
Konzept des Vertrauens [Mahnkopf 1994, 79]. Es ist für diese Gruppe der 
Befragten äußerst wichtig, dass man im Netzwerk als ehrlich und 
aufgeschlossen für Neues wahrgenommen wird. Des Weiteren sollte man 
Initiative zeigen und klar für seine Meinung einstehen. Übertragen auf die 
Bewertungsdimensionen ist es also eine Mischung aus Entrepreneurship und 
Elite-Denken.
 Gruppe 4 – Netzwerk als Feld für Freundschaftsinteraktionen: Das letzte 
Netzwerkverständnis bildet zusammen mit der Kooperationsplattform die größte 
Gruppe. Für etwa ein Drittel der Befragten sind Netzwerke ein privates und 
dynamisches Feld für Freundschaftsinteraktionen. Der Austausch mit 
Personen, die einem Nahe stehen, liegt im Vordergrund. Themen, die sich 
hauptsächlich in der Instabilitätsdimension befinden, spielen in solchen 
Netzwerken die wichtigste Rolle. Vergleichbar ist dieses Netzwerkverständnis 
mit den bereits erwähnten Lebenswelten aus der Systemtheorie. Die 
verständigungsorientierte Rationalität, die für solche Netzwerke typisch ist, wird 
durch Kommunikationsförderung und ständiger Interaktion erreicht. Damit fühlt 
man sich als Beteiligter trotz des objektiv schnellen Wandels stets integriert und 
berücksichtigt durch das „persönliche“ Netzwerk.  
Nun lassen sich die unterschiedlichen Netzwerkverständnisse nicht nur anhand der 
präferierten Themen der Befragten, sondern auch anhand ihrer Bewertungen von 
verschiedenen Schlüsselelementen charakterisieren. In Abbildung 29 sind für die 
einzelnen Gruppen die Korrelationen des Gruppenideals mit ausgewählten Elementen 
aufgetragen. Man sieht, dass die Position der Elemente je nach Netzwerkverständnis 
stark variieren kann. Andererseits gibt es Elemente wie die allgemeinen Wikis, die bei 
allen Gruppen die höchste Korrelation aufweisen.  
Betrachtet man die erste Gruppe, dann stellt man fest, dass die Elemente der Neuen 
Medien ganz oben zu finden sind. Die klassischen Beteiligungsprozesse der aktiven 
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Parteimitgliedschaft und des Betriebsrats sind weit abgeschlagen. Das Verständnis des 
Netzwerks als Möglichkeit zur Kollektivierung von Intelligenz sieht in den Tools und 
Prozessen der Neuen Medien demnach das größte Potenzial zur Erfüllung des 
Partizipationsversprechens. Großunternehmen dagegen scheinen dafür für diese 
Personen nicht die richtige Spielwiese zu bieten. 
Vergleich Schlüsselelemente nach Netzwerkverständnis
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Abbildung 5-29: Vergleich Schlüsselelemente nach Netzwerkverständnis 
Die Personen, die Netzwerke als Plattformen zur Kooperation verstehen, sind der 
Auffassung, dass das aktive Engagement in Parteien eine durchaus lohnenswerte 
Partizipationsmöglichkeit bietet. Facebook wird dagegen von ihnen im Vergleich mit 
den anderen Gruppen am niedrigsten bewertet. Da wie bei den Themenpräferenzen 
die Zielerreichung wichtiger als die Strukturen für diese Personen ist, ist auch nicht 
überraschend, dass die Großunternehmen mit großem Abstand als ungeeignet für 
Beteiligungsprozesse bewertet werden. 
Werden Netzwerke als Quellen für Karrierechancen gesehen, dann sind 
Beteiligungsprozesse jeglicher Art grundsätzlich etwas Positives. Vor allem die 
Elemente aus dem wirtschaftlichen Bereich werden von den Personen mit diesem 
Netzwerkverständnis auffallend positiv bewertet. Allgemein erzielen bei dieser Gruppe 
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alle Elemente die höchste Bewertung im Vergleich mit den anderen Gruppen22 – selbst 
die ansonsten eher negativ bewerteten Großunternehmen bieten hier kein perfektes, 
aber dennoch ein geeignetes Umfeld für Partizipation. 
Schließlich sieht man in der vierten Gruppe, wie Elemente, die die Partizipation im 
Freundesumfeld ermöglichen, weiter oben angeordnet werden. Wikis scheinen sich als 
Tool ideal auch für Interaktionen im Freundesnetzwerk zu eignen. Auch Facebook und 
die aktive Parteimitgliedschaft bieten passende Strukturen für Beteiligung im 
Freundesumfeld. Einen Zugang zu wirtschaftlicher Partizipation über das 
Netzwerkkonzept können sich allerdings die Personen dieser Gruppe schlecht 
vorstellen.  
Die so identifizierten vier Netzwerkverständnisse lassen deutliche Parallelen zu 
theoretischen Definitionen aus verschiedenen Disziplinen erkennen. So lehnt sich die 
Netzwerksicht, die sich mehr als die Summe der Einzelteile erhofft, stark an das 
Systemverständnis aus der Systemtheorie an [Luhmann 1995, 251ff.]. Netzwerke als 
Plattformen für Kooperation spiegeln sich in Interpretationen von Netzwerken in den 
Politikwissenschaften wider [Mahnkopf 1994, 76f.]. Ein ökonomisches Netzwerk-
verständnis liegt implizit bei den Personen vor, die Netzwerke primär für 
Karrierechancen nutzen [Freeman 1991, 502]. Und schließlich bieten soziale 
Netzwerke mit ihren wenig formalisierten Strukturen ein hervorragendes Feld für 
Freundschaftsinteraktionen [Powell 1996, 218ff.].  
5.4.2 Sichtweise der einzelnen Gruppen auf ausgewählte Elemente 
Durch die Unterteilung der Befragten in die vier Gruppen lassen sich natürlich auch alle 
Elemente aus den vier Sichtweisen bewerten. Da die Gruppengröße aber zum Teil mit 
acht Mitgliedern relativ klein ist, lassen sich logischerweise keine allgemeingültige 
Aussagen über Elemente treffen. Ein Vergleich der unterschiedlichen Sichtweisen auf 
die Elemente soll vielmehr für eine Anpassung von Beteiligungsprozessen an die 
entsprechende Teilnehmergruppe Sensibilität schaffen. Dies kann dabei helfen, 
unerwünschte Effekte der Beteiligung zu minimieren und die Prozesse an sich 
übergreifend zu optimieren.  
Detaillierte Bewertungen der Elemente durch die vier Gruppen finden sich im 
Appendix. An dieser Stelle soll auf zwei Elemente-Cluster eingegangen werden, die 
                                                   
22 Lediglich die aktive Parteimitgliedschaft wird von Gruppe 2 unwesentlich besser bewertet 
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bisher nicht ausführlich diskutiert wurden und die aufschlussreiche Interpretationen 
über die bewerteten Elemente vor dem Hintergrund verschiedener Netzwerk-
verständnisse liefern. Es handelt sich dabei um die Bewertung verschiedener Akteure 
bei Beteiligungsprozessen und der Tools der Neuen Medien – beides in Abhängigkeit 
vom Ideal. 
Gleich ein unerwartetes Ergebnis liefert der Vergleich der Akteure, wenn man die am 
besten bewerteten Elemente betrachtet (s. Abb. 5-30). Obwohl die 
Partizipationsprozesse aus dem Wirtschaftsbereich schlechter bewertet wurden als der 
Rest, finden sich bei den Akteuren in allen vier Gruppen mit den Klein- und 
Mittelstandsunternehmen (KMUs) und den Familienunternehmen gleich zwei 
Strukturen ganz nah beim Partizipationsideal. Diese Unternehmensformen werden also 
von den Befragten als besonders empfänglich oder unterstützend für 
Partizipationsprozesse eingestuft. Gleichzeitig werden internationale Konzerne und 
Großunternehmen unter den Akteuren am weitesten weg vom Ideal einsortiert und 
bilden oft die Schlussrichter in der Untersuchung. Genauere Ursachen dafür werden in 
Kapitel sechs beleuchtet.  
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Abbildung 5-30: Vergleich von Akteuren bei Partizipationsprozessen nach Netzwerkverständnis 
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Weiterhin fällt auf, dass die Creative Class, also die Personen mit kreativen Berufen, 
und die Digital Visitors, als Repräsentanten einer bestimmten Art der Internetnutzung 
vorwiegend als Informationsquelle, als besonders beteiligungsaffine Akteure 
identifiziert werden. Da die relativ hohe Position dieser zwei Elemente gruppen-
übergreifend ist, lässt sich nur stellenweise eine Verbindung im Sinne einer 
Eigenidentifikation feststellen. Auch in den Charakteristika der interviewten Personen 
lassen sich keine Merkmale finden, die für eine verstärkte Präferenz dieser Gruppen 
sprechen, z.B. das Arbeiten in kreativen Berufen oder Firmen mit einem solchen 
Fokus. Lediglich bei einer Gruppe lässt sich eine Art Selbstidentifikation bzw. 
Selbstabgrenzung zu finden. Vor allem Personen, die Netzwerke als Felder für 
Freundschaftsinteraktionen sehen, bewerten die Digital Residents eher negativ und 
scheinen sich selber als Digital Visitors zu bezeichnen. Beide Elemente werden, 
anders als in den anderen Gruppen, sehr weit voneinander positioniert und erzielen 
den negativsten bzw. den positivsten Wert. 
Bezogen auf die Selbsteinschätzung verhält es sich mit der Einordnung der Digital 
Natives ganz anders. Aufgrund der Altersverteilung gehört keiner der Befragten zu 
dieser Generation und die Bewertung dieses Elements ist damit immer eine 
Fremdsicht. Interessant vor allem sind die unterschiedlichen Konstellationen an 
benachbarten Elementen, die bei der Interpretation der Einschätzung helfen. Personen 
mit einem systemtheoretischen Netzwerkverständnis positionieren die Digital Natives in 
der Nähe von Splitterparteien und internationalen Konzernen. Nicht völlig anders 
verhält es sich auch mit der dritten Gruppe – hier finden sich die Digital Natives bei den 
Klientelparteien und den Großunternehmen wieder. Sieht man Netzwerke dagegen als 
Kooperationsplattformen, dann schätzt man die Digital Natives eher näher zu den 
Familienunternehmen ein und verbindet sie auch stark mit der Creative Class. Ganz 
schwer mit einer Beurteilung scheinen sich die zuvor als Digital Visitors beschriebenen 
Personen der vierten Gruppe zu tun. Hier stehen die Digital Natives recht ambivalent 
bewertet zwischen einer positiven und einer negativen Gruppe von Akteuren. 
Insgesamt betrachtet kann man festhalten, dass die Akteure in der dritten Gruppe die 
kleinste Streuung bei den Bewertungen aufweisen, was vermutlich auf die starke 
individualistische Orientierung dieser Gruppe zurückzuführen ist. Und bei der zweiten 
Gruppe schneiden wie erwartet die Akteure, die mit starren Strukturen verbunden 
werden, am schlechtesten ab. Allgemein ist noch bemerkenswert, dass die Volks- und 
Klientelparteien, die den Großteil der politischen Landschaft in Deutschland 
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repräsentieren, in allen Gruppen bis auf die dritte ziemlich negativ bewertet werden. 
Vor allem haben diese Elemente, zumindest im Partizipationsraum, einen großen 
Abstand zu Elementen wie Digital Natives und Digital Visitors, die durchaus relevante 
Wählergruppen repräsentieren können.  
Zum Schluss des Abschnitts soll noch kurz auf die Sicht der vier Gruppen auf die Tools 
der Neuen Medien eingegangen werden (s. Abb. 5-31). Wie bereits weiter oben 
gezeigt stellen Wikis unangefochten das beste Tool für Partizipationszwecke dar. Aber 
es zeigen sich zum Teil deutliche Unterschiede in der Bewertung der anderen Tools, je 
nach Netzwerkverständnis der Teilnehmer.  
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Abbildung 5-31: Vergleich der Tools der Neuen Medien nach Netzwerkverständnis 
In der ersten Gruppe kann man erkennen, dass Wikis zusammen mit Communities 
eine ähnliche Rolle spielen. Aufgrund der Funktionen der Tools ist es vorstellbar, dass 
sie als eine Art Wissensaggregator angesehen werden. Die Foren die mit etwas 
Abstand dahinter folgen, erfüllen solch eine Funktion nur zum Teil, sind aber 
wahrscheinlich wegen ihrer informativen und experimente-unterstützenden 
Eigenschaften dennoch recht positiv bewertet. Tools wie Blogs, Twitter und Chats sind 
laut dieser Gruppe nicht so hoch bewertet und scheinen zwar interessant, aber 
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vermutlich auch als etwas zeitverschwenderisch bzw. ineffektiv betrachtet zu werden. 
Ein grundsätzlich ähnliches Bild ergibt sich auch in der zweiten Gruppe, wobei hier die 
Blogs eine relativ starke Korrelation mit dem Ideal aufweisen. Es scheint für diese 
Gruppe von Bedeutung zu sein, auch während Beteiligungsprozesse eigene 
Meinungen mitteilen zu können und vielleicht so das Netzwerk auf mögliche 
Kooperationsmöglichkeiten hinzuweisen. 
Die Personen, die Netzwerke als Quellen für Karrierechancen betrachten, zeigen eine 
stark polarisierte Beurteilung der Tools. Eine Gruppe von Tools, darunter Wikis, Foren 
und Communities, werden stark präferiert und eignen sich demnach für den Einsatz in 
solchen Netzwerken, um Beteiligungsprozesse zu unterstützen. Die andere Gruppe mit 
Blogs, Chats und Twitter ist zwar nicht negativ bewertet, was ein gewisses Interesse 
signalisiert, aber sie zeigt doch einen deutlichen Abstand vom Ideal. 
Die vierte Gruppe schließlich, die Netzwerke vorwiegend für Freundschafts-
interaktionen nutzt, zeigt auch eine deutliche Polarisierung der Elemente. Hier sind die 
Wikis mit Abstand das beste Element. Die restlichen Elemente werden im Vergleich mit 
den anderen drei Gruppen in dieser Gruppe fast immer schlechter bewertet. Eine 
mögliche Erklärung dafür könnte in der weiter oben beschriebenen Selbstbeschreibung 
der Gruppe liegen. Als Digital Visitors nutzt man die Tools der Neuen Medien sehr 
selektiv und stützt sich für die Interaktionen im eigenen Netzwerks vermutlich immer 
noch stark auf klassische Kommunikationstools. Ein Beleg dafür könnte auch die 
überraschend schlechte Bewertung von Chats in dieser Gruppe zu sein. Da es sich bei 
den bewerteten Tools oft um inklusive Plattformen haben, die von jedem benutzt 
werden können, ist wahrscheinlich die Angst, des Öffnens des eigenen 
Freundesnetzwerks eine der Hauptursachen für das restriktive Umgehen mit diesen 
Tools.  
Eine tiefere Analyse der Implikationen der aufgedeckten Beziehung soll wie gesagt an 
dieser Stelle nicht erfolgen, da die Gruppengrößen doch insgesamt sehr klein sind. Die 
Ergebnisse bieten aber eine ausreichend solide Grundlage für Hypothesenbildungen 
und fokussierte weiterführende Untersuchungen in ausgewählten Teilbereichen.  
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6 Ableitung von Thesen für den Wirtschaftsbereich 
Abstract 
Im Wirtschaftsbereich werden detailliertere Analysen durchgeführt, die das aufgedeckte 
Aufholpotenzial der Partizipation näher beleuchten sollen. In diesem Zuge werden sechs 
Thesen formuliert, die durch Wissenschaft und Praxis weiter überprüft werden müssen. Vor 
allem in Bezug auf die ideale Führung wird ein Defizit festgestellt, was das nahtlose Umschalten 
zwischen Phasen der Linienhierarchie und der Netzwerkstruktur betrifft. Aber auch in der 
Bereitschaft der Unternehmen den zukünftigen veränderten Mitarbeiter- und 
Führungskräfteprofilen ein geeignetes Feld für Partizipation zu bieten werden je nach 
Unternehmenstyp große Unterschiede konstatiert. Schließlich werden die Themenprofile von 
Firmen-Wikis, Enterprise 2.0 und betriebliches Vorschlagswesen mit Themenprofilen ähnlicher 
Prozesse verglichen und dabei Lücken für Verbesserung entlang den Themen 
Gleichberechtigung, gemeinschaftsbildende Funktionen und schneller Ergebnisvollzug 
aufgezeigt und wertvolle Best-Practices identifiziert. 
Eines der zentralen Ergebnisse des letzten Kapitels war, dass die Befragten ein 
deutliches Aufholpotential bei Partizipationsprozessen im Wirtschaftsbereich gesehen 
haben. Wie man in Kapitel zwei bei der Betrachtung von Enterprise 2.0 gesehen hat, 
scheitert der Einsatz solcher Instrumente oft an einem unklaren bzw. nicht richtig 
greifbaren Nutzenversprechen. Es zeigt sich also, dass ein tieferes Verständnis von 
Partizipation im Wirtschaftsumfeld notwendig ist und dass mögliche Defizite sowohl 
aus einer wissenschaftlichen als auch aus einer praktischen Betrachtung aufgedeckt 
werden können. Deswegen wird in diesem Kapitel versucht, Thesen zu formulieren, die 
dann für beide Bereiche als Anregung für weitere Verfolgung und tiefere 
Ausdetaillierung dienen sollen. Dabei wird der Fokus vor allem auf drei Felder fallen, 
die zum Teil einen strategischen und zum Teil einen operativen Beitrag leisten sollen. 
Die Themen Führung und Partizipation und die Abhängigkeit der Partizipation vom 
Unternehmensumfeld werden aus der strategischen Organisationssicht betrachtet. Die 
Identifikation möglicher Verbesserungspotenziale bei konkreten Beteiligungsprozessen 
in der Wirtschaft wird sich an operativeren Aspekten ausrichten. 
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6.1 Führung und Partizipation 
Das Thema Führung zieht sich im Partizipationskontext durch die ganze Arbeit. Die 
aufgezeigte Diskrepanz zwischen der wissenschaftlichen Ablösung der Great-Man-
Theory und ihr anhaltender Einsatz in der Praxis ist nur ein Beispiel für die Wichtigkeit 
des tieferen Verständnisses des Themas und den richtigen Umgang damit. Abbildung 
6-1 zeigt wie die ideale Führung hinsichtlich der zwei zentralen damit verbundenen 
Prinzipien der Linienhierarchie und des Netzwerks positioniert ist. Ideale Führung ist 
insgesamt im Kontext der Veränderung realitätsoptimierend zu betrachtend. Aber ihre 
Position ist auch der Tatsache geschuldet, dass sie beide Prinzipien vereinen muss. In 
Zusammenhang mit Partizipation, was der Aufhängepunkt für den abgebildeten 
Themenraum ist, befindet sich dabei das Prinzip Netzwerk sehr nahe an der idealen 
Führung. Auch wenn Netzwerke, wie im letzten Kapitel gezeigt, stark in dem zugrunde 
liegenden Verständnis differieren können, so war bei allen vier identifizierten Gruppen 
die Dimension der Veränderung ähnlich stark ausgeprägt. Im Prinzip kamen die 
Unterschiede hauptsächlich aus dem Grad der zugelassenen Instabilität, die bei der 
Aggregation der einzelnen Sichten zu einem leichten Übergewicht der instabileren 
Sichten geführt hat und einer Positionierung im Bereich der Visionsverfolgung. 
Linienhierarchie scheint in Zusammenhang mit Partizipation fehl am Platz zu sein, vor 
allem weil der Grad der möglichen Veränderung als sehr gering eingeschätzt wird.  
Das Ergebnis soll aber keinesfalls als ein Argument für die Abschaffung der 
Linienhierarchie gedeutet werden. Es heißt stattdessen, dass ideale Führung je nach 
Ausprägung der Entscheidungssituation beide Prinzipien einsetzen können muss. Im 
Zusammenhang mit Partizipationsprozessen, die vor allem nach Neuem streben und 
eine grundlegende Veränderung erreichen wollen, muss man sich auf die Spontaneität 
und Instabilität von Netzwerken einlassen. Nur so wird es möglich sein gleichberechtigt 
kreative Lösungen zu entwickeln und die kollektive Intelligenz der Beteiligten in einer 
optimalen Weise einzusetzen. Damit sind natürlich organisatorische Überlegungen 
notwendig, die wahrscheinlich neue Formen und Paradigmen mit sich bringen werden. 
Es wird vermutlich nicht ausreichen, Netzwerke als eine Art Instrument in der Welt der 
Linienhierarchie einzusetzen. Auf der anderen Seite muss die ideale Führung in 
Phasen, in denen eine fokussierte Umsetzung notwendig ist, bei der es um effiziente 
stabile Strukturen geht und Nachhaltigkeit der Lösung erreicht werden muss, auch das 
linienhierarchische Prinzip beherrschen. Man könnte sich das so vorstellen, dass sich 
die Ideengenerierung durch die Gemeinschaft oder Gruppe in Netzwerken vollzieht und 
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die Umsetzung der Entscheidung anschließend in linienhierarchischen Strukturen 
durchgeführt wird. Die Beherrschung der Linienhierarchie ist dabei in den meisten 
Fällen durch den Status Quo gegeben. Die Einlassung auf die Netzwerke wird die 
größere Herausforderung für Organisationen, Unternehmen und Führungspersonen 
darstellen.  
ideale Führung
Prinzip „Linienhierarchie“
Prinzip „Netzwerk“
Ideale Führung im Partizipationsraum
Normalsicht
Instabilität
Stabilität
VeränderungStillstand
Realitätsoptimierung
Visionsverfolgung
SpontaneitätChaos
Resignation
Überforderung
Ordnung Nachhaltigkeit 
 
Abbildung 6-1: Ideale Führung in der Systematik der Bewertungsdimensionen 
Aus diesen Überlegungen heraus lässt sich folgende These formulieren: 
These 1: 
 Ideale Führung muss zwischen Phasen der Linienhierarchie  
und der Netzwerkstruktur nahtlos wechseln können. 
Anhaltspunkte, in welchen Situationen beide Phasen jeweils zu bevorzugen sind, 
liefern die Abbildungen 6-2 und 6-3. Der deutlich negative Charakter des Prinzips 
Linienhierarchie ist durch die Platzierung im Partizipationsraum bedingt. In diesem 
Kontext ist der Einsatz des Prinzips wie gezeigt nur bedingt erfolgreich. Die am 
stärksten ausgeprägten Dimensionen für die Linienhierarchie sind die Stabilität und die 
Ordnung. In Bezug auf Partizipationsprozesse werden mit diesen Dimensionen 
allerdings hauptsächlich negative Themen verbunden. So führt Linienhierarchie bei 
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Entscheidungsprozessen zu Ideenlosigkeit, da sie vermutlich zu enge Strukturen 
vorgibt und den Entfaltungsraum des Einzelnen einschränkt. Dieser ist in solchen 
Situationen dazu geneigt in Bequemlichkeit und in einer Art Empfängerrolle zu 
verfallen. Die Motivation etwas zu verändern leidet unter fehlender Eigenverantwortung 
und Selbstbestimmung. Zudem fehlen die Profilierungsmöglichkeiten für den Einzelnen 
bei solchen Entscheidungsprozessen. Durch die vorgegebenen Berichts- und 
Entscheidungswege ist das Gesamtergebnis schon während der Prozesse meist 
absehbar und nur schwer durch den Einzelnen außerhalb des ihm zugewiesenen 
Tätigkeitsbereichs beeinflussbar. 
Das Prinzip Netzwerk ist auf der anderen Seite im Partizipationsraum ein sehr positives 
Element. Außer der Assoziation mit großer Veränderung, wird es hauptsächlich als 
dynamisch instabil und visionär gesehen. Netzwerke sind in der Lage ihren 
Teilnehmern die Freiheit zu geben, gestaltend und aktiv Einfluss nehmen zu können. 
Durch das Einspeisen der eigenen Ideen in das Netzwerk kann jeder beobachten 
welche Resonanz damit erzeugt wird und erhält oft ungefilterte und wertende 
Reaktionen.  
Außerdem bewegen Netzwerke zum Umdenken und zur Erzeugung neuer Ideen. 
Angeregt durch den Austausch mit den anderen Netzwerkteilnehmern wird der 
Horizont des Einzelnen erweitert und man erhält automatisch verschiedene Sichten auf 
eine Themenstellung. Vor allem bei komplexen Entscheidungssituationen, in denen 
selten einzelne Personen in der Lage sind, einen gesamthaften Blick auf die 
Problematik zu entwickeln, ist diese Eigenschaft extrem wertvoll und erfolgs-
versprechend. Die Fokussierung auf die Überlegenheit des Kollektivs hat auch einen 
weiteren positiven Nebeneffekt. Man hat das Gefühl gemeinschaftlich etwas 
vorangebracht zu haben, was mit einer wahrscheinlichen breiten Akzeptanz der 
Lösung verbunden ist. Durch die gleichberechtigten Strukturen, die für viele Netzwerke 
typisch sind, wird die Aktivität des Einzelnen in der Gruppe stimuliert. Das Resultat sind 
dann oft sehr dynamische Prozesse, die interaktiv und sich ständig wandelnd 
verschiedene Outputs erzeugen. Zu einer Entscheidung kommt es aber erst, wenn aus 
den Outputs die geeignete Lösung ausgewählt und umgesetzt wird. An diesem Punkt 
entsteht die Schnittstelle zum Prinzip der Linienhierarchie. 
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Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Prinzip „Linienhierarchie“
 
Abbildung 6-2: Themenwelt des Prinzips Linienhierarchie 
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Abbildung 6-3: Themenwelt des Prinzips Netzwerk 
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Wie man in der Praxis das Beherrschen der zwei Phasen erreicht und welche 
Organisationsveränderungen jeweils notwendig sind, muss weiter untersucht und 
ausdetailliert werden. Ein Beginn in einzelnen Teilbereichen mit Teilnehmern, die dem 
Thema zugeneigt sind und eine anschließende Ausdehnung auf gesamte Strukturen ist 
durchaus als geeignete Vorgehensweise vorstellbar. 
6.2 Partizipation in Verbindung mit Unternehmensart und 
Wirtschaftswachstum 
Bei der Auswertung der Ergebnisse im letzten Kapitel ist die große Streuung bei der 
Bewertung der einzelnen Unternehmensformen aufgefallen. Einige wurden am besten 
beim Vergleich der Akteure über alle Bereiche hinweg bewertet (KMUs) und andere 
waren oft an letzter Stelle zu finden. Zudem ist unklar geblieben, in welcher Beziehung 
Partizipation und das Prinzip Wirtschaftswachstum stehen und wie diese in 
Abhängigkeit von den unterschiedlichen Unternehmensformen variiert. Daher werden 
in diesem Abschnitt vertiefende Analysen zu zwei Fragen durchgeführt. Zum einen soll 
die Ausrichtung der verschiedenen Unternehmensformen auf Beteiligung überprüft 
werden. In diesem Zusammenhang ist auch zu überprüfen, wie zukunftstauglich diese 
Unternehmen heute aufgestellt sind und wie gut sie auf zukünftig veränderte 
Mitarbeiter- und Führungskräfteprofile vorbereitet sind. Zum anderen soll untersucht 
werden, in wie weit Partizipation mit dem Prinzip Wirtschaftswachstum vereinbar ist. 
Dabei ist vor allem interessant, bei welchen Themen Überschneidungen entstehen 
können und welche Unternehmensformen sich dafür anbieten bzw. wie sich 
Unternehmen dahin entwickeln können.  
In Abbildung 6-4 und Abbildung 6-5 sind die angesprochenen Elemente mit ihren 
jeweiligen Positionen im 3D-Raum dargestellt. Bei den Unternehmensarten fällt sofort 
eine Zweiteilung auf. Internationale Konzerne und Großunternehmen werden im 
Partizipationsraum fast gleich bewertet. Ähnlich werden auch Familienunternehmen 
und Klein- und Mittelstandsunternehmen in Bezug auf Partizipation gesehen. Erstere 
befinden sich dabei teilweise im negativen Stillstandsbereich des Raumes und werden 
vorwiegend mit Stabilität und Ordnung in Verbindung gebracht. Die zweite Gruppe ist 
auch in der unteren Halbkugel angesiedelt, wird aber mit deutlich mehr Veränderung 
assoziiert und fällt daher in das Segment der Realitätsoptimierung.  
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Abbildung 6-4: Unternehmensarten, Wirtschaftswachstum und Digital Natives im 
Partizipationsraum (Normalsicht) 
 
Internationale Konzerne
KMU
Ideal
Geborgenheits-
gefühl
Entrepreneur-
ship
Instabilität
Stabilität
IndividualismusGemeinschaftssinn
90°
Elite-
Denken
Prinzip „Wirtschaftswachstum“
Gemeinschaftliche 
Experimentierfreudigkeit
Sicht: z-Achse
Digital Natives
Familienunternehmen
Großunternehmen
Partizipation, Unternehmensart und Wirtschaftswachstum
 
Abbildung 6-5: Unternehmensarten, Wirtschaftswachstum und Digital Natives im 
Partizipationsraum (Sicht z-Achse) 
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Im gleichen Segment ist auch das Prinzip Wirtschaftswachstum zu finden. Es ist etwas 
weiter entfernt vom Ideal als die zwei Unternehmensarten, aber durchaus noch im 
positiven Bereich der Kugel, was auf eine Vereinbarkeit mit Partizipation hindeutet. Die 
Zweiteilung wird auch in der z-Achsen-Sicht beibehalten. Großunternehmen und 
internationale Konzerne werden ausgeprägt individualistisch gesehen. Familien-
unternehmen und KMUs bezüglich dieser Dimensionen eher ambivalent, wohl von 
beidem etwas vereinigend. Interessant ist, dass insgesamt alle dargestellten Elemente 
vom Individualismus beherrscht werden. Man würde vermuten, dass sich die Mitarbeit 
in einem Unternehmen und die damit verbundene automatische Zugehörigkeit zu einer 
Gemeinschaft in einer höheren Einschätzung des Gemeinschaftssinns niederschlagen. 
Die Tendenz, dass mit wachsender Größe des Unternehmens die Anonymität 
zunimmt, kann durch die Position der per Definition mitarbeiterreicheren 
Unternehmensformen im individualistischen Sektor durchaus nachvollzogen werden. 
Es scheint aber eine Trennung zu existieren, zwischen Gruppenzugehörigkeit und dem 
Gefühl zusammen in einer Gemeinschaft Veränderungen anzustreben.  
Als zukünftige Mitarbeiter und Führungskräfte sind die Digital Natives genauso im 
individualistischen Bereich des Raumes positioniert wie die anderen Akteure. 
Allerdings unterscheiden sie sich stark bezüglich der Instabilitätsdimension. Sie 
befinden sich an der Grenze zwischen Visionsverfolgung und Spontaneität und sind 
damit das einzige hier betrachtete Element in der oberen Halbkugel. Dies bedeutet 
gleichzeitig, dass die Dimension der Nachhaltigkeit nur unzureichend erfüllt wird, was 
von ihnen im Rahmen von Partizipationsprozessen scheinbar nicht gefordert wird. Sie 
sind die nachwachsende Generation und etwas plakativ ausgedrückt für die frischen 
Ideen und die Dynamik verantwortlich. Die Nachhaltigkeit und Stabilität wird 
demzufolge durch die Älteren übernommen. Allerdings werden die Digital Natives auf 
der Hauptdimension der Veränderung nicht so gut bewertet wie einige der 
dargestellten Elemente. Nun sind natürlich die Digital Natives in einer Fremdsicht durch 
die Befragten bewertet worden, da keiner von den interviewten Personen zu ihnen 
gehört. Andererseits wenn man die Befragten als die Führungskräfte von morgen sieht, 
dann ist dies ihre heutige Sicht auf ihre zukünftigen Mitarbeiter und diese wird 
maßgeblich ihr Führungsverhalten beeinflussen.  
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Die erste These, die daher in diesem Abschnitt beleuchtet werden soll, beschäftigt sich 
mit der Bereitschaft der unterschiedlichen Unternehmen ihre zukünftigen Mitarbeiter 
und Führungskräfte für Beteiligungsprozesse zu mobilisieren und darin einzubinden. 
Bevor man detailliert in die wichtigsten Themen dieser Frage einsteigt, kann man 
bereits aus der Position der Elemente im Partizipationsraum formulieren:  
These 2:  
KMUs sind am ehesten darauf vorbereitet, den sich ändernden zukünftigen  
Mitarbeiter- und Führungskräfteprofilen ein geeignetes Feld für Partizipation zu bieten. 
Internationale Konzerne und Großunternehmen sind noch nicht soweit. 
Für die Analyse dieser These werden die Themenprofile dreier Elemente miteinander 
verglichen und auf signifikante Ähnlichkeiten oder Unterschieden untersucht. Das 
zentrale Vergleichselement stellen die Digital Natives dar und es wird untersucht mit 
welchen Themen sie vorwiegend bei Partizipationsprozessen in Verbindung gebracht 
werden. Diese Themen werden verglichen, mit den Themen, die man mit 
internationalen Konzernen und KMUs im Hinblick auf Partizipationsprozesse assoziiert. 
Die drei Themenwelten mit den auffälligsten Unterschieden sind in Abbildung 6-6 
zusammengestellt, die Themenwelten einzeln finden sich im Appendix wieder.  
Man sieht sofort, dass zwischen den Digital Natives und den internationalen Konzernen 
eine große Diskrepanz in Bezug auf Beteiligung besteht. Beteiligungsprozesse bei 
internationalen Konzernen werden damit beschrieben, dass sie Ego-Trips einzelner 
unterstützen. Was Selbstdarstellung und oberflächliche, materialistische Grundzüge 
angeht, scheinen beide sowohl Unternehmen als auch Digital Natives ähnlich schlecht 
bewertet zu werden. Die bedeutendsten Themen für internationale Konzerne in 
Verbindung mit Partizipationsprozessen sind allerdings eine fortwährende Konstanz 
und die gebotene Möglichkeit eigenverantwortlich konkrete, zum Teil vorgegebene, 
Ziele zu verfolgen. Genau auf der anderen Seite dieser Dimension werden die Digital 
Natives platziert. Sie können mit Spontaneität und Unvorhersagbarkeit umgehen und 
wollen anstatt am Erreichen eines vorgegebenen Zieles beteiligt zu werden, lieber 
selber etwas Neues schaffen. Dies kann allerdings so weit gehen, dass es im Chaos 
mündet und die Kontrolle verloren wird, womit der Preis gezahlt wird, für das Streben, 
die eigene Zukunft bestimmen zu können. Man sieht also, dass die strukturierten, 
stabilen Prozesse mit konkreten vorgegebenen Zielen wie sie bei internationalen 
Konzernen vorzufinden sind, einerseits nicht so richtig in das Partizipationsverständnis 
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der Befragten passen und andererseits auf eine komplett zu den Digital Natives 
gegensätzliche Personengruppe ausgerichtet sind. Aber auch die Digital Natives 
werden, sobald sie einmal als Mitarbeiter in solchen Unternehmen nicht mehr den 
Jugendbonus genießen, ihre Schwierigkeiten mit der Einhaltung bestimmter Rahmen 
und Verfolgung nachhaltiger Lösungen haben. Es müssen also wie bei der ersten 
These auch hier beide Seiten lernen, die verschiedenen Dimensionen je nach Bedarf 
bei Entscheidungsprozessen zu erfüllen. 
Schnellen Wandel bewirken
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit 
tolerieren
Eigenverantwortlich konkretes Ziel 
verfolgen
Rücksicht nehmen/Konsens suchen
Selber etwas Neues schaffen
Solidarisch und gemeinschaftlich 
etwas voranbringen
Selber etwas Neues schaffen
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit 
tolerieren
Oberflächlichen Materialismus 
offenbaren
Ego-Trips einzelner unterstützen
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Über eigene Zukunft bestimmen können
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Digital Natives
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Internationale Konzerne Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren
Klein- und 
Mittelstandsunternehmen
Konstanz und Tradition fortführen
Das Gefühl vermitteln, 
integriert/berücksichtigt zu sein
Eigenverantwortlich konkretes Ziel 
verfolgen
 
Abbildung 6-6: Themenwelten von Digital Natives, internationale Konzerne und KMUs 
Diese Anpassung werden die Digital Natives auch in Bezug auf die KMUs vollziehen 
müssen, obwohl diese ein völlig anderes Partizipationsfeld als die internationalen 
Konzerne ermöglichen. Bei den KMUs stehen im Zentrum der Beteiligungsprozesse 
die gemeinschaftliche Herangehensweise bei Entscheidungen und das Gefühl der 
Integriertheit in einer zusammenhaltenden Gruppe. Da wo sich die Digital Natives als 
Einzelkämpfer im Netzwerk sehen, wird bei den KMUs großer Wert auf konsensfähige 
Lösungen gelegt. Darunter leidet natürlich die Dynamik und die Möglichkeit zum 
schnellen Wandel ein bisschen – Gebiete in denen allerdings die Digital Natives als 
besonders gut eingeschätzt werden. Die Gestaltung solcher Prozesse, die sowohl das 
Gemeinschaftliche beibehalten, als auch das spontane und kreative erlauben, wird 
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eine der großen Herausforderungen dieser beiden Gruppen sein. Wie man im 
Ergebnisteil gesehen hat, existieren bisher keine Beteiligungsprozesse, die das 
gemeinsame Experimentieren ganzheitlich fördern. 
Die nächste These, die diskutiert wird, leitet sich ebenfalls aus den Positionen der 
Elemente im Partizipationsraum ab und behandelt das Verhältnis von Partizipation zum 
Prinzip Wirtschaftswachstum: 
These 3:  
Partizipation und Wirtschaftswachstum sind als Prinzipien vereinbar und können vor 
allem in Familienunternehmen zusammengebracht werden. Großunternehmen müssen 
sich hierfür erst noch viel stärker zu Veränderungen bekennen. 
Auch hierbei soll bei der Analyse genauso vorgegangen werden wie bei der vorigen 
These. Die Themenwelt des Prinzips Wirtschaftswachstum wird mit den Themenwelten 
von Großunternehmen und Familienunternehmen verglichen (s. Abb. 6-7). Die zentrale 
Frage hier wird sein, welche Eigenschaften Beteiligungsprozesse aufweisen müssten, 
um mit dem Prinzip Wirtschaftswachstum vereinbar zu sein und in welchen 
Unternehmensformen der passende Rahmen dafür geboten wird. Bei den 
Großunternehmen sieht man auf Anhieb, dass die Übereinstimmungen in den Themen 
recht gering sind und dass es mehr um eine Anpassung der Strukturen gehen wird, um 
Beteiligung und Wirtschaftswachstum vereinen zu können. Die Themen der 
Großunternehmen im Partizipationsraum kommen sehr stark aus der Stillstands-Ecke. 
Beteiligungsprozesse, die in ihnen stattfinden, werden als ideenlos und festgefahren 
bezeichnet. Dies ist vor allem dem Festhalten an alten Mustern und Strukturen 
geschuldet und einer Verweigerung sich mit neuen Themen und Visionen zu 
beschäftigen. Die Befragten verbinden weiterhin mit der Teilnahme an solchen 
Prozessen eine Bequemlichkeit, die aus der Passivität beim Prozess kommt. 
Demgegenüber wird Wirtschaftswachstum mit Innovation verbunden und mit der 
Möglichkeit gestaltend und aktiv nach Lösungen zu suchen. Diese sind zwar auch nicht 
besonders visionär, tragen aber zur Harmonie bei. Bei beiden Elementen spielt das 
Elite-Denken eine entscheidende Rolle. Allerdings müssen Großunternehmen viel 
stärker Veränderungen bei den Beteiligungsprozessen motivieren, denn das 
gegenwärtige Bild verbindet Partizipation in Großunternehmen allein mit dem Erhalten 
einer geschaffenen Ordnung. Wirtschaftswachstum scheint hier auf anderem Wege 
ohne Partizipationsinstrumente erreicht zu werden. 
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Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden 
bedacht sein
Miteinander Nachhaltigkeit und 
Kontinuität verfolgen
Rücksicht nehmen/Konsens suchen
Innovative Veränderung anstreben
Rahmen vorgeben und ordnen
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss 
zu nehmen
Ideenlos und ohne Abwechslung 
festgefahren sein
Zu Resignation führendes 
Scheuklappen-Denken
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden 
bedacht sein
Innovative Veränderung anstreben
Konstanz und Tradition fortführen
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Prinzip „Wirtschaftswachstum“
Spontanität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Großunternehmen Spontanität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Familienunternehmen
Aus Bequemlichkeit die 
Empfängerrolle einnehmen
 
Abbildung 6-7: Themenwelten von Wirtschaftswachstum, Groß- und Familienunternehmen 
Familienunternehmen und das Prinzip Wirtschaftswachstum zeigen eine deutliche 
Übereinstimmung, was die Themen des Partizipationsraums angeht. Partizipations-
prozesse, bei denen es um Wirtschaftswachstum geht und die in Familienunternehmen 
stattfinden, werden als klar profiliert anerkannt. Sie geben die Freiheit gestalterisch 
aktiv zu werden und fördern dabei weitestgehend den Zusammenhalt in der 
Gemeinschaft. Eine große Diskrepanz tut sich beim Thema Nachhaltigkeit auf. Als ein 
zentraler Wert für Familienunternehmen im Partizipationskontext spielt sie beim Prinzip 
Wirtschaftswachstum fast keine Rolle. Auch das rücksichtsvolle Umgehen miteinander 
kommt beim Prinzip Wirtschaftswachstum zu kurz. Nun ist natürlich die Frage zu 
untersuchen, ob durch den Einsatz von Beteiligungsinstrumenten in Familien-
unternehmen diese Mankos behoben werden können oder ob sie sozusagen zu den 
Eigenschaften des Prinzips Wirtschaftswachstum gehören und man deswegen auf sie 
verzichten müsste, wenn man im Familienunternehmen Beteiligung und 
Wirtschaftswachstum zusammenbringen will. Das Thema, das bei den 
Familienunternehmen auf jeden Fall von so einer Verbindung profitieren würden, 
scheint das Thema Innovation zu sein. Innovation kann verschieden interpretiert 
werden, wird aber hier aufgrund der Positionierung im Raum nicht als das Auffinden 
neuer Ideen verstanden, sondern eher als die Implementierung solcher Ideen, die zu 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
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spürbaren Veränderungen führen. Es ist also nicht so sehr der kreative Aspekt der 
Innovation berührt, wie der optimierende. Hier sind Familienunternehmen vielleicht 
noch etwas zu sehr in festen Rahmen gefangen. 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass beide Thesen in diesem Abschnitt einer 
tiefergehenden Detaillierung entlang den skizzierten Themen bedürfen. Bei These 2 
wird es für die Unternehmen darum gehen, beim zukünftigen Kampf um Talente die 
Zeichen der Zeit zu verstehen und die richtigen organisatorischen Änderungen 
vorzunehmen. Für die These 3 ist wahrscheinlich noch mehr theoretische Fundierung 
notwendig, damit in der Anwendung die richtige Mischung gefunden wird.  
6.3 Verbesserungspotenzial ausgewählter Partizipationsprozesse 
im Wirtschaftsbereich 
Hauptziel der Systematisierung von Beteiligungsprozessen und partizipativen 
Strukturen ist es eine Grundlage zu schaffen, anhand welcher die verschiedenen 
Prozesse bewertet und verglichen werden können. Durch die Identifikation der 
aussagekräftigsten Dimensionen und ihre Anwendung auf die Prozesse kann man zum 
ersten Mal Prozesse aus unterschiedlichen Bereichen in einer Logik 
zusammenbringen. Darauf aufbauend können dann Themen identifiziert werden, in 
denen Prozesse optimierbar sind und in denen sie von anderen Prozessen lernen 
können. In diesem Abschnitt sollen für drei Beteiligungsprozesse aus dem 
Wirtschaftsbereich Themen identifiziert werden, bei denen sie aus Prozessen in der 
Politik und den Neuen Medien lernen können. 
Abbildung 6-8 zeigt zunächst Beteiligungsprozesse aus den drei Bereichen und ihre 
Korrelation zu dem Element „Etwas, an dem ich mich aktiv beteilige“. Weiterhin sind 
die Bewertungen nach dem Beschäftigungsort der Befragten aufgeteilt. Es wird also 
der Frage nachgegangen, an welchen Prozessen Mitarbeiter der verschiedenen 
Unternehmensformen am ehesten sich selber aktiv beteiligen würden. Da bewusst 
Elemente aus dem positiven Veränderungsraum ausgewählt wurden, ist die 
Korrelationsachse auf den Abschnitt zwischen 0,5 und 1 fokussiert, um besser 
Unterschiede feststellen zu können. 
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Aktive Beteiligung nach Beschäftigungsort
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Abbildung 6-8: Vergleich von Partizipationsprozessen nach Beschäftigungsort 
Erwartungsgemäß findet man bei den Mitarbeitern von den KMUs die größte 
Beteiligungsbereitschaft über alle Prozesse hinweg. Darin eingeschlossen ist auch die 
Bereitschaft sich an Entscheidungsprozesse im Unternehmen wie die top platzierten 
Firmen-Wikis oder das betriebliche Vorschlagswesen zu beteiligen. Insgesamt fällt 
jedoch eine starke Diskrepanz in den Bewertungen je nach Beschäftigungsort auf. Die 
gerade genannten bestplatzierten Firmen-Wikis bei den KMUs finden sich bei den 
Großunternehmen und bei den internationalen Konzernen an den letzten Stellen. Dort 
scheinen die Mitarbeiter viel eher bereit sein, sich an politischen Prozessen und 
Prozessen der Neuen Medien zu beteiligen, als an unternehmensinternen 
Entscheidungsprozessen. In diesen Unternehmen ist dieses Ergebnis besonders 
kritisch zu betrachten, da durch die per Definition großen Mitarbeiteranzahl dort, das 
Potenzial durch Kollektivierung von Intelligenz zu besseren Entscheidungen zu 
gelangen viel höher ist. Weiterhin fällt auch auf, dass in allen vier 
Unternehmensformen unterschiedliche Prozesse die Top Positionen besetzen, was 
eine nähere vergleichende Betrachtung ähnlicher Prozesse aus den verschiedenen 
Bereichen nahe legt. Aus dem Vergleich der Themenprofile verschiedener Prozesse 
können dann für die Partizipationsprozesse aus dem Wirtschaftsbereich Themen-Gaps 
identifiziert werden, in denen Verbesserungspotenzial besteht. Gleichzeitig hätte man 
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auch den Prozess identifiziert, von dem man eventuell lernen könnte, wie diese Gaps 
zu schließen sind.  
Im Folgenden wird je einem Prozess aus dem Wirtschaftsbereich ein Prozess aus der 
Politik und ein Prozess aus den Neuen Medien gegenübergestellt. Dabei werden bei 
den Themenprofilen die Themen hervorgehoben, bei denen der jeweilige Prozess aus 
dem Wirtschaftsbereich Nachholbedarf aufzeigt. Insgesamt werden auf diese Weise 
die Firmen-Wikis, Enterprise 2.0 und das betriebliche Vorschlagswesen analysiert.  
Zuerst werden die im Ergebnisteil am besten abschneidenden Wiki-basierten Prozesse 
verglichen. In Abbildung 6-9 ist das Themenprofil von Firmen-Wikis den 
Themenprofilen von Wikipedia und Wikis allgemein gegenübergestellt. Obwohl sich die 
Prozesse aufgrund der gleichen Basis und Struktur sehr ähneln und dadurch die 
Themenprofile auch äußerst ähnlich sind, lassen sich trotzdem spezifische 
Unterschiede feststellen. Durch die Einbettung der Firmen-Wikis im Unternehmens-
umfeld entsteht ein größerer Bezug der stattfindenden Beteiligung zu einer fest 
definierten Gemeinschaft. Die Mitarbeiter kennen sich untereinander und man weiß 
welche Kollegen sich am Prozess beteiligen. Themen die ein gemeinschaftliches 
Miteinander und Rücksichtnahme in den Vordergrund stellen, zeigen bei den Firmen-
Wikis einen höheren Ausschlag als bei den anderen zwei Prozessen. Dies erklärt auch, 
wieso in kleineren Firmen wie die KMUs Firmen-Wikis einen besonders hohen 
Stellenwert haben.
Allerdings besteht Nachholbedarf, wenn es um das tatsächliche Voranbringen 
bestimmter Themen geht. Die Veränderung ist dann nicht in der Hand der Teilnehmer 
am Beteiligungsprozess. Dadurch wird das Gefühl vermittelt, dass Wandel 
ausgebremst bzw. nicht schnell genug vollzogen wird. Es ist durchaus eine Situation 
vorstellbar, in der durch die Firmen-Wikis Wissen gebündelt wurde und bestimmte 
Entscheidungsoptionen aufgezeigt wurden, die tatsächlichen Entscheidungen jedoch 
durch den „Gang durch die Hierarchie“ deutlich verlangsamt, wenn sogar nicht 
abgeändert werden. 
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Gleichberechtigtes 
experimentieren erlauben
Schnellen Wandel bewirken
Solidarisch und gemeinschaftlich 
etwas voranbringen
Solidarisch und gemeinschaftlich 
etwas voranbringen
Schnellen Wandel bewirken Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Firmen-Wikis
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Wikipedia Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Wiki
 
Abbildung 6-9: Gap-Analyse des Themenprofils für Firmen-Wikis 
Ein weiterer sehr wichtiger Aspekt, der bei Firmen-Wikis zu kurz zu kommen scheint, 
ist die Gleichberechtigung im Prozess. Dadurch, dass man sich im Unternehmen 
weitestgehend kennt und die Partizipation in der Regel unter dem richtigen Namen 
passiert, werden automatisch hierarchische Strukturen in den Prozess hineingetragen. 
Dies kann zu verzerrten Bewertungen, strategischen Meinungsäußerungen und 
allgemein zu einem veränderten Verhalten des Einzelnen innerhalb der Gruppe führen. 
Deshalb ist auch das einzige auffällige und einigermaßen ausgeprägte negative Thema 
die Anstrebung von Selbstdarstellung – ein Thema, das bei Wikipedia und den 
allgemeinen Wikis nicht besonders hervorsticht. Alles zusammenfassend lässt sich 
folgende These formulieren: 
These 4:  
Firmen-Wikis weisen besonders in den Themen Gleichberechtigung und schneller 
Ergebnisvollzug Verbesserungspotenzial auf. 
Ob es in der Praxis ein Ansatz sein kann, die Teilnahme an Firmen-Wikis zu 
anonymisieren und welche weiteren Änderungen die identifizierten Themen erfolgreich 
angehen können, muss in vertiefende weitere Untersuchungen gezeigt werden. 
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Der Einsatz von neuen Technologien bei Beteiligungsprozessen und der Wandel der 
Rolle des Teilnehmenden vom Informations- und Inhaltskonsumenten zum 
Produzenten werden durch E-Partizipation im politischen Bereich, durch Enterprise 2.0 
im wirtschaftlichen Bereich und durch Web 2.0 bei den Neuen Medien verinnerlicht. Ein 
Vergleich von Enterprise 2.0 mit den Themenprofile der anderen zwei erfolgt in 
Abbildung 6-10.  
Das Gefühl vermitteln, 
integriert/berücksichtigt zu sein
Auf Harmonie und eigenes 
Wohlbefinden bedacht sein
Eigenverantwortlich konkretes 
Ziel verfolgen
Gleichberechtigtes 
experimentieren erlauben
Das Gefühl vermitteln, 
integriert/berücksichtigt zu sein
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Enterprise 2.0
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Web 2.0Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren eParticipation
Rücksicht nehmen und Konsens 
suchen
Eigenverantwortlich konkretes 
Ziel verfolgen
 
Abbildung 6-10: Gap-Analyse des Themenprofils für Enterprise 2.0 
Alles in allem zeigen die drei verglichenen Themenprofile stark positive Ausprägungen, 
aber bei Enterprise 2.0 wird auch deutlich, dass eine Lücke im Bereich der stabilen 
Strukturen und der Nachhaltigkeit von den Befragten identifiziert wird. Ganz besonders 
manifestiert sich dies in der fehlenden Möglichkeit eigenverantwortlich in fest 
vorgegebenen Strukturen etwas Konkretes voranzutreiben. Dies liegt zum einen daran, 
dass befürchtet wird, dass der Einsatz von Technologien der Neuen Medien im 
Unternehmensumfeld zu einem Kontrollverlust führen wird. Zum anderen hat man es 
noch nicht geschafft, Partizipationsprozesse, die auf diese Technologien basieren, für 
die Realitätsoptimierung einzusetzen. Man hat scheinbar Angst, dass der harmonische 
Ist-Zustand im Unternehmen, soweit er denn vorhanden ist, durch den Einsatz gestört 
wird und dass eine Kultur der Konsenssuche darunter leiden kann. Unternehmen 
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müssen sich bei Enterprise 2.0 auf etwas Neues einlassen, mit dem sie keine 
Erfahrung haben. Und das muss nicht nur als Feldversuch geschehen, sondern es 
muss in die bestehenden Kernprozesse integriert werden. Das Ergebnis würde eine 
Veränderung in den vorherrschenden Organisationsstrukturen mit sich bringen und 
damit automatisch mehr Instabilität bedeuten. Da dies noch nicht passiert ist, leiden im 
Themenprofil von Enterprise 2.0 Themen, die mit der Nachhaltigkeitsdimension zu tun 
haben. Dies scheint besonders bei E-Partizipation deutlich besser gelöst worden zu 
sein. Eventuell liegt es dort an der wesentlich weiteren Verbreitung des Einsatzes und 
den damit gesammelten Erfahrungen. Außerdem wurde E-Partizipation anfangs 
verstärkt auf regionaler Ebene eingesetzt, was für die Beteiligten durch den höheren 
Eigenbezug ein größeres Gefühl der Nachhaltigkeit vermitteln kann. 
Der zweite wichtige Themenblock mit Aufholpotenzial bei Enterprise 2.0 ist der 
Gemeinschaftssinn. Man hat es bisher anscheinend nicht geschafft, die Instrumente 
der Neuen Technologien so für Partizipationsprozesse einzusetzen, dass ein 
Gemeinschaftsgefühl entsteht. Sie stellen größtenteils nur eine weitere Plattform für 
Individualisten zur Verfügung. Vergleichbar wie bei den Firmen-Wikis, die ja eine 
mögliche Unterform von Enterprise 2.0 repräsentieren, ist im Themenprofil das einzige 
auffällige Negativthema die Selbstdarstellung und das Fördern von Sozialdarwinismus.  
Auch bei Enterprise 2.0 lassen sich die Beobachtungen zu einer weiter zu 
untersuchenden These verdichten:  
These 5:  
Enterprise 2.0 muss noch nachhaltig in Strukturen der Unternehmen integriert werden. 
Die Gemeinschaftsbildende Funktion seiner Prozesse sollte mehr in den Vordergrund 
gerückt werden. 
Zum Schluss des Abschnitts soll noch auf das betriebliche Vorschlagswesen 
eingegangen werden. Wenn es um das Einbringen von Vorschlägen durch den 
Einzelnen geht, mit denen das System, in dem man sich befindet, verbessert werden 
soll, dann erfüllen Petitionen im politischen Bereich und Open Source im Bereich der 
Neuen Medien eine ähnliche Funktion. Die Themenprofile der drei Elemente werden in 
Abbildung 6-11 miteinander verglichen. 
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Selber etwas Neues schaffen
Interaktiv, 
kommunikationsfördernd
Solidarisch und gemeinschaftlich 
etwas voranbringen
Seinen gerechten Beitrag für die 
Gemeinschaft leisten können
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Betriebliches Vorschlagswesen
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren
Petition (Volksentscheid) 
unterschreiben Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
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Abbildung 6-11: Gap-Analyse des Themenprofils für betriebliches Vorschlagswesen 
Das Hauptthema mit Verbesserungspotenzial im Themenprofil des betrieblichen 
Vorschlagswesens wird durch einen deutlichen Knick im positiven Bereich sichtbar und 
bemängelt das fehlende Verständnis, dass man durch das Partizipieren seinen 
gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leistet. Als mögliche und sehr wahrscheinliche 
Erklärung kann die Tatsache herangezogen werden, dass die Teilnahme am 
betrieblichen Verbesserungsprozess oft durch das in Aussicht Stellen von monetären 
Belohnungen motiviert wird. Durch diese formale Eigenheit verliert der Prozess seinen 
Charakter des gerechten Beitragens in der Gruppe. Es entsteht eine Art Wettbewerb 
des Einzelnen anstelle eines solidarischen und gemeinschaftlichen Prozess des 
Fortschritts, so wie es etwa bei Volksentscheiden generell der Fall ist. Zudem machen 
intransparente Entscheidungsrichtlinien bezüglich der Auswahl der Ideen den Prozess 
recht eindimensional und von einem gewissen Grad an Willkür abhängig. Erwünscht ist 
stattdessen, dass die eingebrachten Vorschläge diskutiert werden, eine stärkere 
Kommunikation in der Unternehmensgemeinschaft entsteht und durch diese 
Interaktivität die Vorschläge selber verbessert und eventuell thematisch erweitert 
werden können.
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Zudem ist anhand des Themenprofils der Wunsch erkennbar, dass die Beteiligung 
nicht nur auf das Einbringen der Verbesserungsvorschläge begrenzt ist, sondern auch 
auf die anschließende Einführung erweitert wird, sollte es denn dazu kommen. Dies 
würde bei den Mitarbeitern das Gefühl vermitteln, selber etwas Neues geschafft zu 
haben und durch die Beteiligung von Anfang bis zum Ende daran mitgewirkt zu haben. 
Vor allem Open Source kann hier als Musterbeispiel dienen. Viele der dort enthaltenen 
kommunikativen und gemeinschaftlichen Aspekte, die mit dem eigenverantwortlichen 
Einbringen nicht spezifizierter Veränderungen verknüpft sind, erscheinen extrem 
erstrebenswert. Dies mündet in die letzte zu formulierende These: 
These 6:  
Das betriebliche Vorschlagswesen sollte Mitarbeiter noch stärker durch interaktive 
Aspekte als Gemeinschaft einbeziehen und dem Einzelnen mehr Beteiligung an der 
Ideenrealisation einräumen. 
Durch die drei hier behandelten Beispiele wird die Erklärungskraft der 
Systematisierung der Partizipationsprozesse eindrucksvoll unter Beweis gestellt. Selbst 
bei recht ähnlichen Themenprofile lassen sich eindeutige Unterschiede feststellen und 
zu belastbaren Hypothesen verdichten. Dabei werden sowohl intuitiv schon länger 
vermutete Zusammenhänge explizit dargestellt und visuell veranschaulicht, als auch 
bisher ungeahnte Aspekte aufgedeckt. Durch die Vergleichbarkeit der Prozesse aus 
den verschiedenen Bereiche können sehr wertvolle Best-Practices identifiziert werden, 
die als Grundlage für die Optimierung der jeweils betrachteten Beteiligungsprozesse 
und partizipativen Strukturen dienen können.  
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7 Schlussbetrachtung 
Im Schlusskapitel der Arbeit sollen die zuvor erarbeiteten Kapitel nochmals in einen 
Gesamtzusammenhang gestellt werden und ihre wichtigsten Aussagen kurz 
rekapituliert werden. Aus den bereits diskutierten Ergebnissen und Erkenntnissen der 
Arbeit werden anschließend Implikationen für die Anwendung in der Praxis abgeleitet 
und auf wissenschaftlicher Seite der zentrale weitere Forschungsbedarf aufgezeigt. Als 
Ausblick werden am Ende noch präferierte Richtungen der Ausbreitung der Thematik 
in einem unerschöpflich scheinenden Feld von Möglichkeiten skizziert. 
7.1 Rekapitulieren des Arbeitsverlaufs und Gesamtzusammenhang 
Erklärtes Ziel der Arbeit war es, einzelne Beteiligungsprozesse und partizipative 
Strukturen aus verschiedenen Bereichen bewertbar und dadurch vergleichbar zu 
machen. Dies wurde durch eine Systematisierung anhand Bewertungsdimensionen 
erreicht, die sich aus den Konstruktsystemen der befragten Personen ergeben haben. 
Eine anschließende Bewertung der Prozesse und die vergleichenden Analysen im 
Wirtschaftsbereich haben beispielhaft erste Erkenntnisse herausgearbeitet und das 
Funktionieren der Methodik belegt. Die tatsächliche Optimierung der Prozesse und die 
theoretische Weiterentwicklung der Systematik bilden die logischen nächsten Schritte 
(s. Abb. 7-1). In diesem Abschnitt soll das Zustandekommen der Ergebnisse kurz 
rekapituliert werden. 
Der Startpunkt der Arbeit bildete die Analyse des Forschungsstands zum Thema 
Partizipation. Dabei wurde rasch festgestellt, dass sich die bisherigen Arbeiten im 
politischen, wirtschaftlichen und Neue-Medien-Kontext von Beteiligung stark auf den 
eigenen Disziplinbereich einschränkten und oft nur kleine Ausschnitte der Thematik 
detailliert betrachteten. Eine transdisziplinäre Behandlung des Themas war genauso 
wenig erfolgt, wie die Erforschung möglicher Wechselwirkungen der Prozesse. Zudem 
existierten selbst in den Grenzen der einzelnen Disziplinen unzureichende 
Systematiken zur Betrachtung und Bewertung von Partizipationsprozessen. Die 
wenigen, die vorgefunden wurden, beschränkten sich dabei meist auf formale Kriterien 
der Prozesse oder wurden hypothesenhaft zusammengestellt und nicht weiter 
begründet. Zudem stellte der Bereich der Neuen Medien eine Herausforderung 
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insofern dar, dass die Entwicklungen dieser recht jungen Disziplin noch in den 
Anfängen der wissenschaftlichen Erfassung liegen. Das große Potenzial, das durch die 
neuen technologischen Informations- und Kommunikationsmöglichkeiten für die 
Unterstützung bestehender und für das Generieren neuer Partizipationsprozesse 
geboten wird, wurde zwar erkannt, jedoch noch nicht näher untersucht.  
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Abbildung 7-1: Gesamtzusammenhang von Arbeitsverlauf und erzielte Ergebnisse 
Insgesamt konnten aus der Analyse des Forschungsstands weder relevantes 
gesichertes Wissen noch theoretische Erkenntnisse für eine Hypothesenbildung 
herangezogen werden, so dass die theoretischen Grundlagen von Partizipations-
prozessen näher betrachtet wurden. Dazu wurde der Partizipationsraum, der sich 
durch die Achsen der Komplexität und die Anzahl der Beteiligten aufspannen lässt, aus 
entscheidungstheoretischer und systemtheoretischer Sicht betrachtet. Eine nähere 
Untersuchung der Komplexitätsdimension hat aufgezeigt, dass der Begriff der 
Komplexität selber wiederum sehr komplex ist und dadurch sehr schwer zu 
operationalisieren. Außerdem wurde eine deutliche Abhängigkeit der 
Komplexitätsachse vom Grad der Beteiligten festgestellt, wodurch sich erst ein tieferes 
Verständnis der Inklusionsdimension empfahl.  
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Stellvertretend für die unterschiedliche Anzahl der Beteiligten wurden die Great-Man-
Theory als Maxime bei Einzelentscheidungen und die kollektive Intelligenz als Basis für 
Gruppenentscheidungen untersucht. Schnell konnte bei der Great-Man-Theory eine 
wissenschaftliche Relativierung der Ursprungstheorie gezeigt werde, jedoch 
gleichzeitig auch eine immer noch vorhandene praktische Relevanz. Daher wurden 
einzelne Aspekte der Theorie bei der Definition der Elemente für die empirische 
Untersuchung mitberücksichtigt, wenn auch vielfach als negativer Gegenpol.  
Bei den Gruppenentscheidungen wurden sowohl deliberative als auch statistische 
Ansätze untersucht. Vor allem das Condorcet Jury-Theorem lieferte einen starken 
Beweis für die Korrektheit demokratischer Mehrheitsentscheidungen und die 
Kollektivierung von Intelligenz, solange gewisse Annahmen nicht komplett verletzt 
werden. Die im Folgenden betrachteten wichtigsten Methoden und Konzepte für 
Prozesse und Strukturen von kollektiver Intelligenz lieferten die Basis für einen Großteil 
der ausgewählten Elemente in der empirischen Untersuchung. In allen drei Bereichen 
wurden dabei jeweils zwei Prozesse aufgezeigt und diskutiert: 
 Das Demokratieprinzip, das in seiner Urform der direkten Demokratie eine der 
ältesten Methoden für Kollektivierung von Intelligenz in der Politik verkörpert 
 Die durch die neuen Medien unterstützte E-Partizipation, die Ansätze der 
Beteiligung aufzeigt, die von der Information über die Meinungseinholung bis 
zur Entscheidungsfindung reichen 
 Der Preismechanismus, mit dem ein machtvolles Instrument existiert, um auf 
Einzelne zerstreutes Wissen zu bündeln und zu einem bewerteten Gesamtbild 
zu aggregieren 
 Enterprise 2.0, das versucht kollektive Intelligenz durch leicht bedienbare 
Plattformen zur Inhaltserstellung und –bearbeitung zu ermöglichen, ohne dabei 
explizite Struktur- oder Prozessvorgaben zu machen 
 Das Open Source Prinzip, das zeigt wie durch die gleichberechtigte Beteiligung 
möglichst vieler eine Verbesserung des Endprodukts bei einem Prozess zu 
erreichen ist 
 Wikipedia, deren Erfolg hauptsächlich auf die meisterhafte Verbindung großer 
Gruppen und ihre gemeinsamen Erfahrungen beruht. 
Bevor allerdings anhand der identifizierten Elemente und der daraus abgefragten 
Konstrukte eine inhaltliche Systematisierung der Prozesse erfolgen konnte, wurde 
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zuerst eine formale Systematisierung durchgeführt. Diese ermöglichte es, die 
Prozesse, die zum Betrachtungsgegenstand gehörten, genau zu definieren und so 
bestimmte Abgrenzungen zu treffen. Für die formale Systematisierung wurden 
Definitionen von Partizipation und Beteiligung aus den drei Bereichen Politik, Wirtschaft 
und Neue Medien analysiert und verschiedene Strukturierungsansätze von 
Partizipationsformen betrachtet. Daraus ließen sich formale Kriterien identifizieren, die 
transdisziplinär anwendbar sind und einen umfassenden Erklärungscharakter besitzen. 
Ihre Bündelung zu Faktorenpaaren lieferte eine formale Systematik, die schablonen-
mäßig auf verschiedene Beteiligungsprozesse anwendbar ist und jeweils eine Art 
Steckbrief des Prozesses liefert. Auf dieser Basis wurden von der weiteren 
Untersuchung Prozesse ausgeschlossen, die auf eine unfreiwillige Teilnahme der 
Beteiligten beruhen, monetär incentiviert sind oder eine unkonventionelle Form der 
Partizipation darstellen. Weitere Prozesse, die zum Beispiel passive Partizipation 
erlauben, wurden nicht ausgeschlossen, sondern lediglich als Gegenpolquelle für die 
Bewertungsdimensionen aufgenommen. Auf einen neuen Versuch einer expliziten 
Partizipationsdefinition wurde genauso bewusst verzichtet, wie auf die künstliche 
Unterscheidung der Begriffe Partizipation und Beteiligung.  
Nach der Diskussion der theoretischen und konzeptionellen Grundlagen musste also in 
der empirischen Untersuchung festgestellt werden, welche Kriterien sich für den 
bereichsübergreifenden Vergleich von Partizipationsprozessen am besten eignen. 
Diese sollten dabei nicht durch Testen von Hypothesen erarbeitet werden, sondern aus 
dem Verständnis der Konstruktsysteme der Partizipationsteilnehmer abgeleitet werden. 
Denn die Konstruktsysteme sind der natürliche Ort, an dem ein Vergleich und eine 
Abwägung der einzelnen Prozesse stattfinden. Jeder Mensch entscheidet sich, ob er 
an einem politischen Entscheidungsprozess wie die Bundestagswahl teilnimmt, ob er 
sich als Mitarbeiter an Entscheidungen im Unternehmen beteiligt oder wie und ob er im 
Rahmen der Neuen Medien partizipiert. Dabei werden von ihm kontextspezifische 
Konstrukte zur Bewertung der Situationen und Prozesse gebildet, die dichotomer Natur 
sind, also immer als Gegensatzpaare vorliegen, und nicht explizit abrufbar sind, da sie 
im emotionalen Teil des Gehirns, dem so genannten limbischen System gespeichert 
sind. Eine Erfragung dieser Konstrukte kann durch die Methode des assoziativen 
Paarvergleichs geschehen und mittels den durch den amerikanischen Psychologen 
Kelly entwickelten Repertory Grids ausgewertet werden. Das in dieser Arbeit benutzte 
computer-gestützte Tool nextexpertizer basiert auf Kellys Methoden und wurde im 
Rahmen der Interviewdurchführung, der Ergebnisanalyse und –darstellung verwendet. 
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Es wurden damit 50 Leute im Alter zwischen 26 und 35 befragt, die Kenntnisse der 
Partizipationsprozesse aus den drei Bereichen Politik, Wirtschaft und Neue Medien 
vereinten und durch ihre Erfahrungen und jeweiligen Positionen in der Arbeitswelt 
etwas plakativ als die Führungskräfte von morgen bezeichnet werden können. Durch 
die Aggregation der so gewonnen Konstrukte wurden die relevanten Bewertungs-
dimensionen gewonnen.
Anschaulich betrachtet, bilden die Bewertungsdimensionen einen dreidimensionalen 
Raum der Partizipation. Sie werden genau wie die Konstrukte als Gegensatzpaare 
betrachtet und spannen damit als Dimensionsachsen den Raum auf. Die höchste 
Erklärungskraft besitzen die Hauptachsen des Raums. Die erzielte bzw. angestrebte 
Veränderung steht demnach bei Beteiligungsprozessen an erster Stelle. 
Dementsprechend ist Stillstand die schlechteste Bewertung für so einen Prozess. 
Instabilität oder Stabilität werden als ambivalente Situationsmerkmale betrachtet, 
wonach Prozesse weiter unterteilt werden können. Schließlich bilden Gemeinschafts-
sinn und Individualismus die dritte Hauptdimension des Raumes. Für eine umfassende 
Bewertung von Prozessen wurden zusätzlich auch die Zwischendimensionen 
formuliert. So zielen zum Beispiel Prozesse, die auf individualistische Initiative in 
instabilen Strukturen setzen, auf Entrepreneurship ab. Und auch die Veränderung kann 
je nach Grad der Stabilität unterteilt werden: in stabileren Strukturen spricht man von 
Realitätsoptimierung; bei höherer Instabilität von Visionsverfolgung.  
Nach der Aufstellung der Bewertungsdimensionen wurden unterschiedliche 
Partizipationsprozesse damit bewertet und auch andere Elemente des 
Partizipationsraums, wie etwa Prinzipien der Partizipation oder Akteure bei den 
Prozessen analysiert. Zu den Hauptergebnissen der Bewertung zählt die Identifikation 
eines existierenden und unbefriedigten Bedürfnisses nach Partizipationsprozessen, die 
ein gemeinschaftliches Experimentieren erlauben. Weiterhin wurde festgestellt, dass 
grundlegende Veränderungen mittels Partizipationsprozessen nur dann erreicht 
werden, wenn eine vollständige aktive Beteiligung der Teilnehmer gegeben ist. Der 
Wunsch nach mehr direkt-demokratischen Elementen bei den Prozessen und nach 
neuen Beteiligungsformen wurde auch deutlich erkannt. 
Neben der Bewertung von Prozessen mittels der Dimensionen, ließen sich anhand 
bevorzugter Themen und eines unterschiedlichen Verständnisses des Prinzips 
Netzwerk auch unterschiedliche Gruppen von Befragten bilden. Innerhalb der Gruppen 
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herrschen zum Teil sich stark unterscheidende Ansichten über die 
Partizipationsprozesse und das angemessene Verhalten darin. Durch die Gruppierung 
der Teilnehmer wird eine weitere Verbesserungsalternative aufgezeigt. Das 
Verständnis und die Optimierung von Partizipationsprozessen sollten nicht nur anhand 
des gegenseitigen Vergleichs erfolgen, sondern auch die mögliche Anpassung der 
Prozesse an die jeweiligen Teilnehmer berücksichtigen. 
Detailliertere Analysen wurden anschließend für die Partizipation im Wirtschaftsbereich 
durchgeführt. Sie führten zu der Aufstellung von sechs Thesen, die durch Wissenschaft 
und Praxis weiter überprüft werden müssen. Vor allem in Bezug auf die ideale Führung 
wurde ein Defizit festgestellt, was das nahtlose Umschalten zwischen Phasen der 
Linienhierarchie und der Netzwerkstruktur betrifft. Aber auch in der Bereitschaft der 
Unternehmen den zukünftigen veränderten Mitarbeiter- und Führungskräfteprofilen ein 
geeignetes Feld für Partizipation zu bieten wurden je nach Unternehmenstyp große 
Unterschiede konstatiert. Weiterhin wurden aus dem Vergleich von Themenprofilen 
verschiedener Partizipationsprozesse aus dem Wirtschaftsbereich mit Themenprofilen 
ähnlicher Prozesse aus den anderen zwei Bereichen Lücken für Verbesserung 
aufgezeigt und es konnten sehr wertvolle Best-Practices identifiziert werden, die als 
Grundlage für die Optimierung der jeweils betrachteten Beteiligungsprozesse und 
partizipativen Strukturen dienen können. 
Insgesamt lässt sich festhalten, dass die entwickelte Systematisierung eine 
umfassende Grundlage für die Bewertung von Beteiligungsprozessen und 
partizipativen Strukturen bietet. Dabei werden sowohl intuitiv schon länger vermutete 
Zusammenhänge explizit dargestellt und visuell veranschaulicht, als auch bisher 
ungeahnte Aspekte aufdeckt. Ihre mögliche Weiterentwicklung und Anwendung in 
Wissenschaft und Praxis werden in den nächsten zwei Abschnitten kurz skizziert. 
7.2 Implikationen für die Praxis 
Da der Fokus der Arbeit und der Auswertung der Ergebnisse vor allem auf den 
Wirtschaftsbereich liegt, werden an dieser Stelle hauptsächlich die Implikationen für die 
Wirtschaft besprochen. Eine der zentralen Erkenntnisse im Ergebnisteil war das 
identifizierte Aufholpotenzial von Partizipationsprozessen in der Wirtschaft. Sowohl was 
die Häufigkeit des Einsatzes als auch was die Bewertung mit den Dimensionen angeht, 
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blieben die Wirtschaftsprozesse hinter denen aus Politik und Neue Medien. Wie man 
im zweiten Kapitel zum Thema Enterprise 2.0 gesehen hat, scheitert der Einsatz 
insbesondere neuerer Partizipationsinstrumente oft am unklaren Wertbeitrag, der zu 
erwarten ist. Genau an dieser Stelle kann die erarbeitete Systematisierung eingesetzt 
werden, um aufzuzeigen in welchen Bereichen durch welche Themen ein Wertbeitrag 
zu erwarten ist. Vorausgesetzt immer, die Prozesse werden an der richtigen Stelle 
eingesetzt, doch auch dazu lassen sich Richtlinien aus den Bewertungsdimensionen 
ableiten. 
Die Implikationen aus den Ergebnissen für die Wirtschaft lassen sich auf drei Ebenen 
ableiten: strategisch, taktisch und operativ. Aus strategischer Sicht müssen sich die 
Unternehmen was das Thema Führung angeht anders aufstellen. Dafür sollten zuerst 
Ansätze zur Anpassung der Organisationsstrukturen entwickelt werden, die es den 
Unternehmen erleichtern, den geforderten Spagat zwischen Linienhierarchie und 
Netzwerkstruktur zu schaffen. Dazu gehören auch eine Evaluierung der 
Führungsstrukturen und die Entwicklung von eventuellen Alternativen für die 
Veränderung der Strukturen. 
Zu den taktischen Überlegungen gehören in erster Linie Fragen zum zukünftigen 
Umgang mit jungen Talenten. Es kam deutlich aus den Untersuchungen hervor, dass 
die Generation der Digital Natives ein verändertes Profil sowohl als Mitarbeiter als auch 
als Führungskraft aufweisen wird, was den Umgang mit Beteiligung vor allem entlang 
der Dimension des Gemeinschaftssinns angeht. Das Verständnis dieser veränderten 
Profile und die Bereitschaft sich, wohlgemerkt gegenseitig, darauf einzulassen, wird 
vermutlich ein zentraler Wettbewerbsvorteil für Unternehmen im Streben nach neuen 
Talenten sein. Idealerweise würde während einer möglichen Anpassung ein Partizipa-
tionsprozess konzipiert, der das Bedürfnis nach gemeinschaftlichem Experimentieren 
besser befriedigen kann.  
Schließlich kommt der operativen Ebene die Aufgabe zu, die tatsächliche 
Prozessverbesserung voranzutreiben. Die identifizierten Stoßrichtungen etwa hin zu 
mehr Gleichberechtigung und schnellerem Ergebnisvollzug müssen auf dieser Ebene 
konkretisiert werden und in die umgestalteten Prozesse einfließen. Zudem wäre es 
wünschenswert, wenn gesamthaft Programme entwickelt werden, welche 
Partizipationsprozesse mit welchen Teilnehmern zu welchen Themen bzw. in welchen 
Unternehmensbereichen am effektivsten und am effizientesten eingesetzt werden 
Schlussbetrachtung 
________________________________________________________________________ 
 
 
194 
können. Die Aufsetzung von Pilotprojekten, um die angepassten Prozesse zu testen, 
und der gegenseitige Austausch besonders bewährter Praktiken wären hier im Sinne 
der kollektiven Intelligenz denkbare Erfolgsansätze. 
Zusammenfassend kann man die Implikationen auf einen Nenner bringen, der lautet, 
dass man es nur durch die aktive Auseinandersetzung mit dem Thema Partizipation 
und der Bereitschaft sich auf Ungewissheiten einzulassen, schaffen wird, einen 
positiven Effekt aus der kollektiven Intelligenz der Mitarbeiter zu erzielen, der 
nachhaltig, wie man gesehen hat, auch zu mehr Wirtschaftswachstum führen kann. 
7.3 Weiterer Forschungsbedarf 
Wie bei jeder Arbeit, die Grundlagenforschung betreibt, wird auch hiermit ein wichtiger 
Grundstein gelegt, auf dem allerdings weiter aufgesetzt werden muss, damit der 
wissenschaftliche Fortschritt nachhaltig gesichert wird. Durch die hergeleitete 
Systematisierung wurden zum ersten Mal Beteiligungsprozesse inhaltlich bewertet und 
dazu noch transdisziplinär verglichen. Doch stellt die Systematisierung, so umfassend 
sie auch ist, lediglich eine erste Version dar, die es gilt weiter zu entwickeln und zu 
verfeinern. Außerdem wurden durch die Arbeit im Rahmen der Erschließung des 
Themenfelds Partizipation Fragen in Theorie und Praxis aufgeworfen, die eine weitere 
theoretische Behandlung erfordern. Zu diesen Forschungsrichtungen werden 
nachfolgend die wichtigsten Punkte zusammengestellt. 
Eine Weiterentwicklung der Systematisierung sollte insbesondere in Verbindung mit 
der Komplexitätsdimension erfolgen. Wie anfangs dargestellt, wird das theoretische 
Partizipationsfeld durch die Achsen der Komplexität und der Anzahl der Beteiligten 
aufgespannt. Die Beteiligungsachse wurde mit der Untersuchung sehr detailliert 
behandelt und hat zu einer aufschlussreichen Systematik geführt. Diese muss im 
nächsten Schritt jedoch an die Komplexität der jeweiligen Entscheidungssituationen 
angepasst werden. Vor allem eine Operationalisierung der Komplexität in Richtung 
Messbarkeit wird eine große Herausforderung darstellen. Innerhalb der bestehenden 
Systematisierung andererseits kann das Verständnis der Randdimensionen weiter 
vorangetrieben werden. Diese wurden wegen des hohen Grads der Abstraktion des 
Elementeraums (bedingt durch das Einbeziehen von Elementen aus drei Disziplinen) 
nur teilweise zufrieden stellend ausgefüllt und können in weiteren fokussierteren 
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Untersuchungen ausdetailliert werden. Zudem empfiehlt sich die Überprüfung der 
Systematisierung mit anderen Gruppen von Befragten. Auch hierdurch können 
wertvolle Ergänzungen entstehen und einige Dimensionen eine andere Gewichtung 
erfahren.
Weiterhin bedürfen die im vorigen Abschnitt angesprochenen Implikationen für die 
Wirtschaft der theoretischen Unterstützungsarbeit aus der Wissenschaft. So ist es 
denkbar, dass eine systematische theoretische Entwicklung von Handlungsoptionen 
einen hohen Mehrwert für die Praxis darstellen kann. Dabei muss die Frage nach dem 
optimalen Zusammenspiel aus Teilnehmerprofilen, Partizipationsprozessen und 
Entscheidungssituationen beantwortet werden. Auch das identifizierte Defizit an 
Beteiligungsprozessen, die gemeinschaftliches Experimentieren ermöglichen, kann in 
diesem Feld angegangen werden. Ein theoretischer Entwurf eines solchen Prozesses 
kann aus dem besseren Verständnis des Partizipationsraums und aus der Analyse von 
Defiziten bei anderen Prozessen erfolgen. Schließlich müssen die im Kapitel sechs 
aufgestellten Hypothesen empirisch überprüft werden. Diese sind des Weiteren auch 
zu ergänzen, da sie nur beispielhaft für die in dieser Arbeit behandelten Prozesse 
abgeleitet wurden. Aus der gezielten Anwendung der Systematisierung auf anderen 
Bereichen lassen sich eine Reihe weiterer lohnenswerter Hypothesen ableiten. 
Als dritte Stoßrichtung für den weiteren Forschungsbedarf ist die Grundlagenarbeit in 
anderen Gebieten zu detaillieren, die in Teilen dieser Arbeit angerissen wurde. 
Insbesondere auf dem Gebiet moderner Netzwerke, sind Fragen nach den passenden 
Bewertungsdimensionen von den steigenden Informationsmengen und dem 
Verständnis der Resonanzerzeugung von höchstem Interesse. Allgemein ist im 
Rahmen der Arbeit aufgefallen, dass die wissenschaftliche, theoretische Behandlung 
der Neuen Medien eher dürftig ist. Dies ist bestimmt dem jungen Charakter dieses 
Gebiets geschuldet und bietet ein enormes Wissenschaftsfeld, das es gilt noch zu 
erschließen. Und eng verbunden mit diesem Gebiet ist die zukunftsgerichtete Frage 
nach dem Verständnis der sich ändernden Paradigmen, die aus der Nutzung der 
Neuen Medien in der nachwachsenden Generation der Digital Natives entstehen. Das 
frühe Erkennen und der richtige Umgang damit werden für alle Beteiligten von enormer 
Bedeutung sein und eine große Erleichterung mit sich bringen. 
Schlussbetrachtung 
________________________________________________________________________ 
 
 
196 
7.4 Ausblick: Angang globaler Fragen und globale Partizipation 
Abschließend soll noch ein kurzer Ausblick gewagt werden, der positiv für die Zukunft 
stimmt und aufzeigt, welch enormes Potenzial in dem Thema Partizipation steckt.  
Die getätigte Untersuchung wurde zwar in international etablierte Theorien eingebettet, 
blieb aber in der Auswahl der Elemente und der befragten Personen mit 
ausschließlichem Fokus auf Deutschland. Dies ist natürlich auch durch das Thema 
bedingt, denn Experten, die sich mit Partizipation in den drei Bereichen Politik, 
Wirtschaft und Neue Medien auskennen müssen, werden fast automatisch auf einen 
Kulturraum eingeschränkt. Und genau in diesem Punkt besteht weiterer Nachhol-
bedarf. Eine Internationalisierung der Untersuchung in anderen Ländern einerseits und 
länderübergreifend andererseits bietet enormes Erkenntnispotenzial. Denn die 
geäußerten Konstrukte, die zur Bildung der Bewertungsdimensionen geführt haben, 
können sehr wahrscheinlich in anderen Kulturräumen anders ausfallen. Speziell für das 
Netzwerkverständnis, den Umgang mit dem Freiheitsbegriff und die Gleichbere-
chtigung bei Beteiligungen sind abweichende Resultate zu erwarten. Auch die 
Dimension des Individualismus und des Gemeinschaftssinns könnte sehr 
unterschiedlich ausgeprägt sein und verstanden werden. Eventuell existieren sogar in 
Subbereichen anderer Kulturräume Partizipationsprozesse, die gemeinschaftliches 
Experimentieren bereits erlauben und können dann identifiziert werden und als 
Musterbeispiele dienen.  
Das letztendliche Zielbild einer Internationalisierung ist die Hoffnung der Beherrschung 
der Extrema des theoretischen Partizipationsfeldes. Durch die steigende Komplexität 
der globalen Probleme sind Lösungssysteme notwendig, die von mindestens ähnlicher 
Komplexität sind. Diese können als Partizipationsprozesse die kollektive Intelligenz 
ihrer Mitglieder für die Lösung benutzen, allerdings ist eine sehr große Zahl von 
Teilnehmern notwendig. Werden die damit verbundenen Schwierigkeiten etwa der 
Organisation, der technischen Unterstützung und der Kommunikation überwunden, 
dann entsteht ein Partizipationsprozess von ganz neuer Dimension. Man könnte dann 
zum ersten Mal von globaler Beteiligung reden und hätte eine globale Konsultations- 
und Entscheidungsalternative für komplexe Probleme. 
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Appendix-Abbildung 1: Negative Dimensionen des Bedeutungsraums "Partizipation"  
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Appendix-Abbildung 2: Negative Themen des Bedeutungsraumes nach Rotation 
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Appendix-Abbildung 3: Resonanzfelder des Bedeutungsraums 
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Appendix-Abbildung 5: Resonanzfeldprofil von Expertengremien 
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Appendix-Abbildung 6: Position von Neue Medien Tools im Partizipationsraum 
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Appendix-Abbildung 7: Gruppenkorrelationen für politische Prozesse mit dem Ideal 
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Appendix-Abbildung 8: Gruppenkorrelationen für wirtschaftliche Prozesse mit dem Ideal 
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Vergleich der Korrelationen: Partizipation und Neue Medien
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Appendix-Abbildung 9: Gruppenkorrelationen für Prozesse der Neuen Medien mit dem Ideal 
Vergleich der Korrelationen: Prinzipien
Ko
rre
lat
ion
1,0
-1,0
Prinzip „repräsentative Demokratie“
Prinzip „direkte Demokratie“
Prinzip „Netzwerk“
Prinzip „Linienhierarchie“
Prinzip „Wirtschaftswachstum“
kollektive Intelligenz
Expertengremien
Great Man Theory of History
Prinzip „repräsentative Demokratie“
Prinzip „direkte Demokratie“
Prinzip „Netzwerk“
Prinzip „Linienhierarchie“
Prinzip „Wirtschaftswachstum“
kollektive Intelligenz
Expertengremien
Great Man Theory of History
Prinzip „repräsentative Demokratie“
Prinzip „direkte Demokratie“
Prinzip „Netzwerk“
Prinzip „Linienhierarchie“
Prinzip „Wirtschaftswachstum“
kollektive Intelligenz
Expertengremien
Great Man Theory of History
Prinzip „repräsentative Demokratie“
Prinzip „direkte Demokratie“
Prinzip „Netzwerk“
Prinzip „Linienhierarchie“
Prinzip „Wirtschaftswachstum“
kollektive Intelligenz
Expertengremien
Great Man Theory of History
Plattform für 
Kooperationen
Quelle für 
Karrierechancen
Feld für 
Freundschaftsinteraktionen
Mehr als die 
Summe der Einzelteile
 
Appendix-Abbildung 10: Gruppenkorrelationen für Partizipationsprinzipien mit dem Ideal 
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Appendix-Abbildung 11: Themenprofil Internationale Konzerne 
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können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren
Klein- und 
Mittelstandsunternehmen
 
Appendix-Abbildung 12: Themenprofil Klein- und Mittelstandsunternehmen 
Systematisierung und Bewertung von Beteiligungsprozessen und partizipativen Strukturen 
________________________________________________________________________ 
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Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Digital Natives
 
Appendix-Abbildung 13: Themenprofil Digital Natives 
Spontaneität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschließen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Prinzip „Wirtschaftswachstum“
 
Appendix-Abbildung 14: Themenprofil Prinzip „Wirtschaftswachstum“ 
Appendix 
________________________________________________________________________ 
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Spontanität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung 
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Familienunternehmen
 
Appendix-Abbildung 15: Themenprofil Familienunternehmen 
Spontanität und Unvorhersagbarkeit tolerieren
Selber etwas Neues schaffen
Gleichberechtigtes experimentieren erlauben
Interaktiv, kommunikationsfördernd
Schnellen Wandel bewirken
Das Gefühl vermitteln, integriert/berücksichtigt zu sein
Ehrliche Aufgeschlossenheit vermitteln
Solidarisch und gemeinschaftlich etwas voranbringen
Über eigene Zukunft bestimmen können
Aufklären und zum Umdenken bewegen
Seinen gerechten Beitrag für die Gemeinschaft leisten 
können
Innovative Veränderung anstreben
Farbe bekennen, für Sachen eintreten können
Freiheit geben, gestaltend/aktiv Einfluss zu nehmen
Für Zusammengehörigkeit in der Gemeinschaft sorgen
Auf Harmonie und eigenes Wohlbefinden bedacht sein
Rücksicht nehmen und Konsens suchen
Miteinander Nachhaltigkeit und Kontinuität verfolgenEigenverantwortlich konkretes Ziel verfolgenRahmen vorgeben und ordnen
Konstanz und Tradition fortführen
Oberflächlichen Materialismus offenbaren
Ideenlos und ohne Abwechslung festgefahren sein
Aus Bequemlichkeit die Empfängerrolle einnehmen
Schwerfälligkeit durch enge Strukturen schaffen
Sich vom Willen anderer bestimmen lassen
Zu Resignation führendes Scheuklappen-Denken
Sozialdarwinismus und Selbstdarstellung anstreben
Keine Profilierungsmöglichkeiten bieten
Sich auf Kosten anderer bereichern wollen
Ausschliessen, nicht an Entscheidungen teilhaben 
lassen
Normen aufdrücken, die das Individuum lähmen
Durch Kurzfristigkeit die Verantwortung scheuen
Zu Entscheidungsmüdigkeit und "Kein Bock"-Haltung
führen
Chaotisch sich im Selbstzweck erschöpfen
Ego-Trips einzelner unterstützen
Kotrolle verlieren Großunternehmen
 
Appendix-Abbildung 16: Themenprofil Großunternehmen 
________________________________________________________________________ 
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